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Монография посвящена развитию научных и методологических основ разработки и внедрения 
интегрированных систем управления (ИСУ) с учетом оценки рисков, влияющих на 
конкурентоспособность организации и удовлетворение требований и потребностей заинтересованных 
сторон. Показано, что разработка и внедрение ИСУ, позволяющей комплексно решать вопросы 
реализации требований принятых для ее создания международных стандартов (МС) при 
использовании рационального объема всех видов ресурсов, являются одними из инструментов 
практической реализации в организации системного подхода и методологии управления PDCA (Plan-
Do-Check-Act). Предложена классификация требований МС на системы управления. Разработана и 
апробирована математическая зависимость процесса интеграции требований МС, позволяющая 
оценивать влияние на степень интеграции количества используемых в разрабатываемой системе 
управления нормативных документов на данные системы. 
Для инженерно-технических сотрудников промышленных предприятий, научно-
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Современное общество характеризуется 
стремлением к высокой самоорганизации в 
отношении различных аспектов своей деятель-
ности. Это проявляется в осознании человеком 
проблем, связанных с построением взаимовы-
годных человеческих отношений, охраной 
окружающей среды, обеспечением безопасности 
здоровья, а также вопросами совершенствова-
ния как отдельной личности, так и общества в 
целом посредством улучшения качества управ-
ления организацией (предприятием). 
Такие кардинальные изменения в сознании 
современного общества не могли не сказаться 
на отношении потребителя к продукции. Еще 
совсем недавно покупатель оценивал продук-
цию или услугу только теми показателями, 
которые связаны с ценой и качеством (в данном 
случае под качеством будем понимать и вопро-
сы безопасности продукции). В настоящее же 
время потребитель все чаще обращает внима-
ние на маркировку продукции различными 
знаками соответствия и уже склоняется к выбо-
ру той продукции, которая отвечает не только 
требованиям стандартов к качеству самой про-
дукции, но и к управлению организациями, 
изготовившими ее. Сегодня эти новые вопросы 
считаются теми нетарифными торговыми барь-
ерами, которые доказывают, что конкуренция в 
секторе экономики уже ограничена не только 
показателями стоимости, качества и сроками 
поставки [1], но и другими, например, требова-
ниями социальной ответственности и соответ-
ствия продукции различным аспектам жизне-
деятельности человека, которые регламенти-
руются в настоящее время как международны-
ми универсальными стандартами ISO 9001 [2], 
OHSAS 18001 [3], ISO 14001 [4], SA 8000 [5] и 
ISO 27001 [6], так и международными отрасле-
выми стандартами ISO 13485 [7], AS 9100 [8], 
ISO/TS 16949 [9], ISO 22000 [10], ISO/TS 29001 
[11], TL 9000 [12], разработанными как ответ на 
требования мировой экономики по указанным 
вопросам. 
Целями этих стандартов являются нормали-
зация требований к качеству продукции (услуг) 
и, в особенности, минимизация торговых барь-
еров, а также обеспечение равного доступа к 
международным рынкам. Вместе с тем, как 
показывают проведенные исследования, одно-
временное использование нескольких  систем 
управления в одной и той же организации до-
статочно часто приводит: а) к неэффективному 
управлению, что обуславливается необходимо-
стью выполнения множества параллельных 
процессов, в ходе которых в значительной мере 
«впустую» дополнительно расходуются колос-
сальные ресурсы организации (человеческие, 
финансовые, временные и др.); б) к определен-
ным конфликтам и противоречиям между од-
новременно используемыми системами. 
Для решения указанных проблем в работах 
отечественных и зарубежных ученых предло-
жена идея создания некоторой единой системы 
управления, позволяющей повысить эффек-
тивность управления организацией, в т. ч. и за 
счет полного или частичного устранения 
(ослабления) противоречий, возникающих при 
осуществлении ее деятельности в условиях од-
новременного выполнения требований различ-
ных международных стандартов (МС), на соот-
ветствие которым она была разработана. Сего-
дня такие единые системы управления приня-
то называть интегрированными системами 
управления (ИСУ) [13], или интегрированными 
системами менеджмента (ИСМ) [14]. 
Созданию и внедрению ИСУ посвящены ра-
боты многих ученых, в частности, Н. Н. Анись-
киной, Л. М. Виткина, З. Я. Вирьянского,  
Л. И. Горшкова, А. А. Задои, В. Н. Корешкова, 
М. А. Катанаевой, Л. М. Левшина, Г. В. Мали-
моненко, И. Г. Окрепиловой, В. М. Ситниченко, 
И. А. Соболевой, А. Н. Торопцевой, А. И. Хими-
чевой, А. Е. Хачатурова, Л. В. Цыгановой,  
Н. А. Шичкова, А. А. Шаккалиева, M. Bernardo, 
A. Davis, T. H. Jørgensen, R. Holdsworth,  
O. Shaw, G. Santos, J. Tang, S. X. Zeng, а также 
стандарты AS/NZS 4581:1999, PAS 99:2006 
(ГОСТ Р 53893-2010) и др. Вместе с тем в рабо-
тах многих исследователей описываются в ос-
новном общие подходы к данному процессу, 
имеет место использование для одних и тех же 
понятий терминов с различным смысловым 
содержанием, отсутствуют четкие рекоменда-
ции как по оценке степени соответствия одно-
временно используемых стандартов, так и по 
их интеграции и т. п. Кроме того, проведенный 
анализ литературных источников показал, что 
процесс создания и внедрения ИСУ в органи-
зации сопровождается возникновением специ-
фичных проблем (барьеров и различного рода 
препятствий), которые можно охарактеризовать 
влиянием неопределенностей на достижение 
ожидаемых целей организации – «риском» [15]. 
Поэтому параллельно с разработкой ИСУ необ-
ходимо не только прогнозировать возможные 
риски, но и создавать соответствующую систему 
управления ими. Одним из важнейших эле-
ментов системы управления рисками является 
процесс их оценки, включающий в себя под-
процессы идентификации, анализа и, соб-
ственно, оценивания данного риска. Сегодня 
этот процесс осуществляется с помощью относи-
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тельно большого количества различных подхо-
дов, методов и инструментов, описанных в ра-
ботах Ж. Н. Буденной, Л. М. Виткина,              
Е. А. Дружинина, О. В. Коробовой, А. А. Мило-
сердова, Д. Ю. Сусанова, Е. А. Фироновой, 
Т. А. Филичевой, А. И. Химимчевой, Н. В. Хох-
лова, В. Д. Шарова, J. Emblemsvag,                    
M. Grabowski, J. R. Harrald, J. R. W. Merrick,        
T. A. Mazzuchi, G. Nawar, M. Narendra,              
J. D. Landre, L. Pokoradi, Y. Peng, а также в 
стандартах IRM:2010, IECISO 31010:2009 и др. 
Данная работа направлена на развитие ме-
тодологических основ разработки и внедрения 
интегрированных систем управления с учетом 
оценки рисков, влияющих на конкурентоспо-
собность организации, и удовлетворение требо-
ваний и потребностей заинтересованных сто-
рон, что может существенно повысить эффек-
тивность создания нормативного обеспечения 
процессов разработки ИСУ, в том числе между-
народных и отраслевых стандартов. 
В данной работе решены следующие задачи: 
− проведен анализ современного состоя-
ния исследований, связанных с разработкой 
методологических основ создания, внедрения и 
улучшения ИСУ в соответствии с требованиями 
МС; 
− разработаны предложения по совершен-
ствованию терминологического аппарата в об-
ласти ИСУ; 
− разработаны методологические прин-
ципы разработки и внедрения ИСУ на основе 
оценки степени соответствия требований вхо-
дящих в нее стандартов на системы управле-
ния; 
− проведена оценка степени соответствия 
требований одновременно используемых стан-
дартов, в частности: МС ISO 9001, ISO 14001, 
OHSAS 18001, ISO 27001, SA 8000; 
− разработан алгоритм и рекомендации 
по созданию и внедрению ИСУ; 
− разработаны рекомендации по проведе-
нию процедур, связанных с оценкой риска при 
осуществлении работ по проектированию, 
внедрению и улучшению ИСУ; 
− разработаны проекты нормативных до-
кументов по процессам разработки, внедрения 
и улучшения ИСУ на базе требований одно-
временно действующих в организации (пред-
приятии) МС и/или других нормативных доку-
ментов (НД); 
− выполнена апробация предложенных 
разработок и рекомендаций в промышленных 
условиях. 
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РАЗДЕЛ 1 
СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ ВОПРОСА РАЗРАБОТКИ 
ИНТЕГРИРОВАННЫХ СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ НА БАЗЕ  
ТРЕБОВАНИЙ МЕЖДУНАРОДНЫХ СТАНДАРТОВ 
 
 
В настоящее время конкурентоспособность 
организации (предприятия) в определяющей 
мере зависит от степени выполнения требова-
ний к качеству ее продукции (услуг), нормиру-
ющемуся относительно большим количеством 
различного рода стандартов, в первую очередь 
международных, и других нормативных доку-
ментов. Соответствие продукции (услуг) меж-
дународным стандартам, повышая их конку-
рентоспособность, способствует минимизации 
торговых барьеров, а также обеспечению равно-
го доступа к международным рынкам. Наибо-
лее часто в системах управления качеством 
продукции (услуг) и другими сторонами дея-
тельности организации (предприятия) приме-
няются такие международные стандарты (МС): 
ISO 9001 [2], ISO 14001 [4], OHSAS 18001 [3], 
ISO 27001 [6], SA 8000 [5]. Все перечисленные 
МС являются в определенной мере универ-
сальными и могут применяться организациями 
(предприятиями) любого типа и размера с раз-
ным географическим положением, культурны-
ми и социальными особенностями. 
Следует отметить, что современное произ-
водство требует, как правило, одновременного 
использования нескольких стандартов и других 
НД, связанных не только с обеспечением требу-
емого качества продукции (услуг), но и соблю-
дения других требований как внешних, так и 
внутренних заинтересованных сторон (партне-
ров (акционеров); потребителей продукции 
(услуг); членов трудовых коллективов и работ-
ников организации; жителей населенного 
пункта, где оно расположено и т. п.), например, 
по вопросам, касающимся сроков выпуска про-
дукции или предоставления услуг, их себесто-
имости и цены, защиты окружающей среды, 
социальной ответственности и др. Вместе с тем, 
как показывает накопленный к настоящему 
времени опыт, одновременное использование 
нескольких систем управления в одной и той 
же организации достаточно часто приводит:      
а) к неэффективному управлению, что обуслав-
ливается необходимостью выполнения множе-
ства параллельных процессов, в ходе которых в 
значительной мере «впустую» дополнительно 
расходуются колоссальные ресурсы организа-
ции (человеческие, финансовые, временные 
и др.); б) к определенным конфликтам и проти-




Для решения указанных проблем в работах 
отечественных и зарубежных ученых предло-
жена идея создания некоторой единой (инте-
грированной) системы управления, которая бы 
позволяла повысить конкурентоспособность 
организации (предприятия) путем повышения 
эффективности управления ею, в т. ч. и за счет 
полного или частичного устранения (уменьше-
ния) противоречий, возникающих при осу-
ществлении ее деятельности в условиях одно-
временного выполнения требований различ-
ных МС, на соответствие которым она была 
разработана. Следует обратить внимание на то, 
что в ИСУ могут использоваться не только уни-
версальные стандарты, но и, в зависимости от 
направления деятельности организации (пред-
приятия), другие НД, например, отраслевые 
стандарты,   в т. ч.   и   международные,    а    
именно: МС ISO 13485:2003 [7] «Изделия меди-
цинские. Системы управления качеством. Тре-
бования к регулированию»; МС AS 9100 C [8] 
«Система управления  качеством.   Требования   
для   авиационных,   космических      и         
военно-промышленных организаций»; 
МС  ISO/TS 16949:2009 [9] «Системы управле-
ния качеством. Особые требования по приме-
нению ISO 9001:2008 для организаций-
производителей   серийных  и   запасных        
частей для   автомобильной промышленности»; 
МС ISO 22000:2005 [10] «Системы управления 
безопасностью пищевых продуктов. Требования 
ко всем организациям в цепи производства 
пищевых продуктов»; МС ISO/TS 29001:2010 
[11] «Нефтяная, нефтехимическая и природная 
газовая промышленности. Сектор –  специфи-
ческие системы управления качеством. Требо-
вания к организациям-поставщикам продук-
ции и услуг»; МС TL 9000 Выпуск 5.0 [12] 
«Справочник требований системы управления 
качеством», регламентирующий общие и спе-
цифические требования системы управления 
качеством для поставщиков телекоммуникаци-
онных видов продукции, включая аппаратные 
средства, программное обеспечение и обслужи-
вание, при их проектировании, разработке, 
производстве, поставке, монтаже и поддержке 
[16 и др.]. 
Учитывая то обстоятельство, что принципи-
ального отличия в методологических подходах 
создания и внедрения ИСУ в зависимости от 
вида нормативного документа (МС, отраслевой 
МС или другой НД) нет, в данной работе будут 
рассмотрены имеющиеся к настоящему  
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времени информативные материалы, касаю-
щиеся нормативных требований и основных 
характеристик пяти универсальных МС  
(ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 27001, 
SA 8000), особенностей их одновременного ис-
пользования в одной организации (предприя-
тии) и создания на их основе ИСУ, в т. ч. и с 
учетом требований некоторых отраслевых МС. 
 
1.1 Исследование требований                     
нормативных документов к системам 
управления 
 
1.1.1 Анализ требований международных  
стандартов на системы управления 
 
1.1.1.1 МС ISO 9001:2008 «Системы управления 
качеством. Требования» 
 
Прототипом данного стандарта является 
британский стандарт BS 5750, который изве-
стен как стандарт управления и определяет не 
то, что выпускать, а как необходимо управлять 
производственным процессом.  
Согласно данным работы [17] МС ISO серии 
9000 являются в области ведения бизнеса са-
мыми известными МС из-за их существенного 
воздействия на мировую торговлю в течение 
относительно большого периода времени – с 
конца 80-х до начала 90-х годов прошлого сто-
летия. В настоящее время принят  
МС ISO 9001:2008 «Системы управления каче-
ством. Требования». Данный стандарт состоит 
из 8 разделов, 25 пунктов (п.) и 39 подпунктов. 
Основное внимание данного стандарта сосредо-
точено на требованиях к: системе управления 
качеством; ответственности руководства; 
управлению ресурсами; выпуску продукции; 
измерению, анализу и улучшению. 
 
1.1.1.2 МС OHSAS 18001:2007 «Системы  
управления охраной здоровья и безопасностью 
труда. Требования» 
 
Восьмидесятые годы прошлого столетия ха-
рактеризуются громкими судебными процесса-
ми во многих странах мира по вопросам несо-
блюдения норм и правил в сфере охраны здо-
ровья и безопасности труда (ОЗиБТ), приводя-
щим к возникновению несчастных случаев на 
производстве. Последствиями этого были 
огромные издержки производителей по судеб-
ным выплатам, а также ужесточение законода-
тельства в области ОЗиБТ. Для минимизации 
рисков в данной области управления многие 
организации реализовали самые различные 
мероприятия по оценке соответствия своих 
ОЗиБТ законодательным требованиям. Однако 
данные мероприятия не принесли ожидаемых 
результатов, в первую очередь, из-за отсутствия 
структурированной системы управления, кото-
рая была бы интегрирована во все виды дея-
тельности организации [3].  
В 2007 британская организация BSI издала 
стандарт OHSAS 18001:2007, который в основ-
ном относится к охране здоровья и безопасно-
сти труда и практически совсем не относится к 
таким областям, как: программы благополу-
чия/благосостояния сотрудников, безопасность 
продукции, ущерб собственности организаций 
или воздействие на окружающую среду [18]. В 
основу данного стандарта положена методоло-
гия, известная как PDCA (Plan-Do-Check-Act). 
Стандарт состоит из 4 разделов, 6 основных 
пунктов и 15 подпунктов. Основное внимание в 
нем сосредоточено на вопросах устранения или 
минимизации рисков для персонала и других 
заинтересованных сторон, которые могут под-
вергаться опасностям в области ОЗиБТ, свя-
занным с осуществляемыми организацией ви-
дами деятельности; уменьшением несчастных 
случаев и улучшением показателей деятельно-
сти в области ОЗиБТ. 
Разработка, внедрение и сертификация си-
стемы управления на соответствие требованиям 
стандарта OHSAS 18001:2007 позволяют орга-
низации, во-первых, контролировать риски в 
области ОЗиБТ и, во-вторых, выработать поли-
тику, сформулировать цели и разработать про-
цессы для достижения декларируемых обяза-
тельств в области ОЗиБТ. 
 
1.1.1.3 МС ISO 14001:2004 «Системы экологиче-
ского управления. Требования и руководство по 
применению» 
 
Научно-технический прогресс в ХХ веке спо-
собствовал не только развитию промышленно-
сти и повышению уровня качества жизни, но и 
поставил перед современным обществом много 
вопросов, связанных с состоянием окружающей 
среды. 
В 2004 году был принят МС ISO 14001:2004, 
требования которого распространяются на эко-
логические аспекты, идентифицируемые орга-
низацией как управляемые ею и на которые 
она может оказывать влияние. Этот МС осно-
ван на уже упомянутой методологии PDCA.  
МС ISO 14001:2004 состоит из 4 разделов, 6 
основных пунктов и 15 подпунктов. Он уста-
навливает требования к системе экологического 
управления с целью оказания помощи органи-
зациям в разработке и внедрении политики и 
целей с учетом законодательных и других НД, 
принятых организацией, а также информации 
о существенных экологических аспектах. 
  
10 Разработка интегрированных систем управления 
 
Разработка, внедрение и сертификация си-
стемы управления на соответствие требованиям 
МС ISO 14001:2004 позволяют организации: 
минимизировать затраты, связанные с различ-
ными выплатами в сфере защиты окружающей 
среды (штрафы, налоги и др.); повысить соот-
ветствие технологических процессов нацио-
нальным и международным требованиям в 
данной области; снизить потребление различ-
ных природных ресурсов; повысить конкурен-
тоспособность предприятия в целом за счет 
признания организации как организации при-
нимающей активное участие в сфере защиты 
окружающей среды. 
 
1.1.1.4 МС ISO 27001:2005 «Информационная 
технология. Методы и средства обеспечения 
безопасности. Системы управления информа-
ционной безопасностью. Требования» 
 
Современное общество невозможно предста-
вить без информационных технологий, полу-
чивших особенно широкое развитие во второй 
половине ХХ века. Преимущества от использо-
вания данных технологий в настоящее время 
сложно переоценить, но вместе с тем их исполь-
зование имеет и ряд недостатков, наиболее 
существенный из которых относится к инфор-
мационной безопасности организации. 
Сейчас многие компании уже осознали по-
требность не только в обеспечении имиджа 
организации, поставляющей качественные 
услуги и продукцию, но и организации, обеспе-
чивающей защиту от несанкционированного 
разглашения информации как собственной, так 
и потребителя. 
В 2005 году был принят МС ISO 27001:2005 
(заменив BS 7799–2), который стал по своей 
структуре совместим с МС ISO 9001, ISO 14001 
и ISO 17799. 
Требования, установленные в МС 
ISO 27001:2005, могут быть использованы в 
целях сертификации практически любой орга-
низации [6]. 
Этот МС состоит из 8 разделов, 13 пунктов и 
9 подпунктов. МС ISO 27001:2005 определяет 
требования при создании, внедрении, эксплуа-
тации, постоянном контроле, анализе, поддер-
жании в рабочем состоянии и улучшении доку-
ментированной системы управления информа-
ционной безопасностью (СУИБ) в контексте 
общих деловых рисков организации. Основой 
этого МС является модель процессного подхода 
согласно принципам, регламентируемым мето-
дологией PDCA. 
Основными преимуществами от внедрения 
системы управления на соответствие этому МС 
являются: повышение эффективности управле-
ния информационной безопасностью, удовле-
творение требований и ожиданий потребителя 
в сфере информационной безопасности, мини-
мизация рисков потери информации, расшире-
ние рынков сбыта продукции за счет возможно-
сти выполнения договорных обязательств по 
защите информации. 
 
1.1.1.5 МС SA 8000:2008 «Социальная  
ответственность» 
 
Конец прошлого столетия характеризуется 
становлением относительно нового подхода к 
выбору поставщиков различной продукции и 
услуг. Наряду с вопросами охраны окружаю-
щей среды остро встал вопрос о достаточно ча-
стых случаях несоблюдения мировыми бренда-
ми гуманных условий труда при изготовлении 
своей продукции в развивающихся странах.   
Эффективным решением данной проблемы 
стало принятие МС SA 8000:2008, требования 
которого можно использовать для проведения 
аудитов соответствия требованиям социальной 
ответственности [5, 19]. Этот стандарт состоит 
из 4 разделов, 9 основных пунктов и 50 под-
пунктов. Основное внимание данного стандар-
та сосредоточено на требованиях к: использо-
ванию детского труда, использованию прину-
дительного труда, здоровью и безопасности 
персонала, свободе создания и выбора ассоциа-
ций и праву на ведение коллективных перего-
воров, дискриминации, использованию дисци-
плинарных мер, продолжительности рабочего 
дня, системе оплаты труда и системе управле-
ния в целом. Данный стандарт может быть 
использован в целях сертификации и в раз-
личных договорных обязательствах. Норматив-
ные элементы этого стандарта основываются на 
национальном законодательстве, международ-
ных нормах по правам человека и конвенциях 
международной организации труда (ILO). Ос-
новная цель данного МС заключается в гаран-
тировании потребителю того, что продукция, 
содержащая соответствующую маркировку, не 
только изготовлена в организации, обеспечи-
вающей социальные гарантии в соответствии с 
международными правовыми актами, но и ра-
ботает с поставщиками, которые также отвеча-
ют данным требованиям. Основные преимуще-
ства от внедрения системы управления на соот-
ветствие данному МС можно свести к следую-
щим: улучшение мотивации и морального со-
стояния работников за счет требуемой органи-
зации рабочего места и соблюдения социаль-
ных гарантий; уменьшение текучести кадров, а 
также дополнительный инструмент для повы-
шения квалификации работников всех уровней 
в данной организации; уменьшение бизнес-
рисков, связанных с вопросами социальной 
ответственности организации; расширение 
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рынков сбыта ее продукции; соблюдение соци-
альных гарантий на уровне международных 
требований и повышение конкурентоспособно-
сти национальных компаний. 
 
1.1.2 Конкурентоспособность организаций 
через призму статистических данных о 
сертификации на соответствие требова-
ниям международного стандарта SA 8000 
 
Исследование современного состояния во-
проса об удовлетворении требований и ожида-
ний потребителя показывает всевозрастающую 
роль не только производства экологически чи-
стой и качественной продукции или предостав-
ления услуг, но и все большего обращения 
внимания общественности на вопросы защиты 
прав человека, поддержания гуманных усло-
вий труда, ограниченного использования дет-
ского труда и т. д.  
Все это можно определить как социальную 
ответственность работодателей перед своим 
персоналом и обществом в целом. В работах [1, 
20–21] авторы связывают доступ к междуна-
родному рынку только через обеспечение орга-
низацией выполнения ею требований по соци-
альной ответственности. В работе [21] отмече-
но, что в настоящее время в развивающихся 
странах существует «большая пропасть» между 
декларированием выполнения обязательств по 
социальной ответственности и их реальным 
исполнением. 
Наибольшее распространение [22] по коли-
честву сертифицированных по нему организа-
ций (предприятий) стандарт SA 8000 получил в 
Азии – Индия, Китай, Пакистан, Вьетнам (око-
ло 50 %), и Европе – Италия, Румыния, Испа-
ния (около 46 %). На остальных континентах 
такие организации занимают около 4 %. 
МС SA 8000 в настоящее время в отече-
ственных организациях уделяется, к сожале-
нию, еще недостаточное внимание. Поэтому на 
сегодняшний день становится актуальным ре-
шение научно-практической задачи повыше-
ния конкурентоспособности отечественных ор-
ганизаций на основе разработки и внедрения 
систем управления, которые удовлетворяли бы 
требованиям МС SA 8000. 
Решение данной проблемы, в конечном ито-
ге, должно минимизировать внутренние        
бизнес-риски организаций (связанные с внед-
рением самой системы) и внешние бизнес-
риски организаций (связанные со сбытом про-
дукции на международных рынках) по практи-
ческой реализации данных работ, а также по-
высить конкурентоспособность организаций и 
расширить рынки сбыта выпускаемой ими про-
дукции и предоставляемых услуг.  
Анализ литературных источников показы-
вает, что в скором будущем вопрос разработки, 
внедрения и сертификации систем управления 
организаций (предприятий) на соответствие 
требованиям МС социальной ответственности 
SA 8000 станет крайне актуальным. На основе 
проведенного анализа европейского опыта кон-
курентной борьбы, а также исследований мно-
гих информационных источников, в частности 
[23–27 и др.], для повышения конкурентоспо-
собности отечественных организаций и объемов 
поставок продукции и услуг этих организаций в 
другие страны, можно рекомендовать: 
– уделять особое внимание вопросам соци-
альной ответственности организаций перед 
обществом, так как современный потребитель в 
значительной, а в некоторых условиях и в 
определяющей мере диктует новые условия к 
доступу продукции на мировой, и, в первую 
очередь, на европейский рынок; 
– прохождение процедуры сертификации на 
соответствие требованиям МС SA 8000 необхо-
димо организациям, выпускающим, в основном, 
изделия швейной и текстильной промышлен-
ности, а также продукцию строительства и ме-
таллургии; 
– обратить внимание менеджмента отече-
ственных предприятий на то, что требования 
стандарта социальной ответственности SA 8000 
являются актуальными не только для крупных 
организаций, но и средних и даже мелких 
предприятий. 
 
1.1.3 Универсальные и отраслевые             
стандарты системы управления: проблемы  
взаимодействия и совместного внедрения 
 
1.1.3.1 Сравнительный анализ требований 
международных универсальных стандартов и 
перспективы их интеграции 
 
Краткая сравнительная характеристика 
рассматриваемых МС ISO 9001:2008, OHSAS 
18001:2007, ISO 14001:2004, SA 8000:2008 и 
ISO 27001:2005 по их структуре, основному объ-
екту внимания, устанавливаемым требовани-
ям, применяемым подходам и определяющим 
требованиям по реализации основных положе-
ний этих МС приведена в табл. 1.1.  
Для дальнейшего анализа в качестве базо-
вых требований, определяющих совместимость 
реализации общих требований МС на системы 
управления, были выбраны требования 
МС ISO 9001:2008.   Данный    выбор  осу-
ществлен   на    основе     рекомендаций      
международной организации    по     стандар-
тизации   (ISO),    приведенных    во  введении 
к     стандарту    ISO 9001:2008    в   пунк-         
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те «Совместимость с другими системами управ-
ления». 
Основные результаты анализа соответствия 
между требованиями стандарта ISO 9001:2008 
и требованиями МС OHSAS 18001:2007,  
ISO 14001:2004, SA 8000:2008, ISO 27001:2005 
приведены в табл. 1.2. 
Результат данного анализа можно предста-
вить в виде диаграммы, приведенной на  
рис. 1.1, которая отображает процентное соот-
ношение пунктов МС на системы управления, 
содержащих аналогичные (сходные) требова-

























































































8 25 39 
Требования к системе управле-
ния качеством в тех случаях, 
когда организация: 
a)  нуждается в демонстрации 
своей способности всегда постав-
лять продукцию, отвечающую 
требованиям потребителей и 
соответствующую законодатель-
ным и регламентирующим требо-
ваниям; 
б)  ставит своей целью повышение 
удовлетворенности потребителей 
посредством эффективного при-
менения системы управления 
качеством, включая процессы 
постоянного ее улучшения, и 
обеспечение соответствия требо-
ваниям потребителей и соответ-





1  Требования, установлен-
ные потребителями, включая 
требования к поставке и 
деятельности после поставки. 
 
2  Требования, не опре-
деленные потребителем, но 




3  Законодательные и  
регламентирующие  
требования, применимые к  
продукции. 
 
4  Любые дополнительные 
требования, которые необхо-









































4 6 15 
Требования к системе управле-
ния охраной здоровья и безопас-
ностью труда (ОЗиБТ), чтобы 
дать возможность организации 
управлять рисками для здоровья 
и безопасности и улучшать свои 













ные и другие требования к 







































4 6 15 
Требования к системе экологиче-
ского управления, позволяющие 
организации разработать и внед-
рить экологическую политику и 
цели, учитывающие законода-
тельные и другие требования, 










лять и на 
которые может 
влиять 
Законодательные и другие 
требования, которые органи-
зация обязалась выполнять и 
которые имеют отношение к 



































Приведенные результаты анализа свидетель-
ствуют о том, что такие стандарты, как МС 
OHSAS 18001 и ISO 14001, имеют 92,16 % 
пунктов, содержащих сходные требования к 
системе управления качеством с требованиями 
пунктов МС ISO 9001, принятых за 100 %, что 
можно по шкале функции Харрингтона [28–29] 
охарактеризовать оценкой «очень хорошо»; МС 
SA 8000 содержит 88,24 % таких пунктов – 
оценка «очень хорошо»; МС ISO 27001 содержит 
только 52,94 % – оценка «удовлетворительно». 
Проведение сравнительного анализа требова-
ний, рассматриваемых МС, нельзя ограничи-
вать только лишь сравнением пунктов, содер-
жащих аналогичные требования к системам 
управления. Это связано с тем, что применение 
МС на системы управления в организации, в 
первую очередь, направлено на реализацию 
концепции по достижению организацией  
Продолжение таблицы 1.1 








4 9 50 
Требования, основанные на меж-
дународных нормах по правам 
человека и национальном зако-
нодательстве в сфере трудовых 
взаимоотношений, которые по-
зволяют обеспечить социальную 
защиту и права человека персо-
налу организации, декларирую-
щей соответствие данному стан-
дарту, персоналу ее поставщиков 
(субподрядчиков), а также лицам, 
работающим для целей данной 










Требования национальных и 
международных законода-
тельных актов, промышлен-
ных норм и правил, а также 
документов, соответствие 
которым организация заде-
кларировала в области соци-









8 13 9 
Требования к системе управле-
ния информационной безопасно-
стью, позволяющие гарантиро-
вать адекватность и пропорцио-
нальность механизмов безопасно-
сти, которые обеспечивают защи-
ту информационных ресурсов и 







1  Требования бизнеса к 
информационной безопасно-
сти. 
2  Требования законодатель-
ства в области информацион-
ной безопасности. 
3  Требования НД в сфере 
информационной безопасно-
сти. 
4  Контрактные обязатель-

































Рисунок 1.1 – Соотношение пунктов МС на системы управления, содержащие аналогичные (сходные) требования с  










































Таблица 1.2 – Соответствие между требованиями МС ISO 9001:2008 и МС OHSAS 18001:2007, ISO 14001:2004, 










1 2 3 4 5 
4.1 Система управления качеством. Общие 
требования 
4.1 4.1 ----- 4.1 
4.2.1 Требования к документации. Общие 
положения 
4.4.4 4.4.4 1.2; 3.3; 9.8 4.3.1 
4.2.2 Руководство по качеству 4.4.4 4.4.4 ----- 4.3.1 
4.2.3 Управление документацией 4.4.5 4.4.5 ----- 4.3.2 
4.2.4 Управление записями 4.5.4 4.5.4 9.16 4.3.3 
5.1 Обязательства руководства 4.2; 4.4.1 4.2; 4.4.1 
3.1; 3.4; 3.5; 3.7; 3.8; 
9.1; 9.4; 9.7; 9.11 
5.1 
5.2 Ориентация на потребителя 4.3.1; 4.3.2; 4.6 
4.3.1; 4.3.2; 
4.6 
3.1; 3.6; 3.8 5.1 
5.3 Политика в области качества 4.2 4.2 1.2; 9.1 5.1 
5.4.1 Цели в области качества 4.3.3 4.3.3 9.5 5.1 
5.4.2 Планирование создания, поддержания 
и улучшения системы управления качеством 
4.3.3 4.3.3 9.5 5.1 
5.5.1 Ответственность и полномочия 4.1; 4.4.1 4.1; 4.4.1 9.5 5.1 
5.5.2 Представитель руководства 4.4.1 4.4.1 3.2; 9.2 5.1 
5.5.3 Внутренний обмен информацией 4.4.3.1; 4.4.3.2 4.4.3 
1.2; 4.1; 9.11; 9.13; 
9.14 
5.1 
5.6.1 Анализ со стороны руководства. Общие 
положения 
4.6 4.6 9.4 7.1 
5.6.2 Входные данные для анализа 4.6 4.6 9.4 7.2 
5.6.3 Выходные данные анализа 4.6 4.6 9.4 7.3 
6.1 Обеспечение ресурсами 4.4.1 4.4.1 
3.1; 3.4; 3.5; 3.7; 3.8; 
9.11 
5.2.1 
6.2.1 Человеческие ресурсы. Общие положе-
ния 
4.4.2 4.4.2 9.5 5.2.1 
6.2.2 Компетентность, подготовка и осведом-
ленность 
4.4.2 4.4.2 9.5; 9.10 5.2.1; 5.2.2 
6.3 Инфраструктура 4.4.1 4.4.1 3.1; 3.7; 3.8; 9.11 5.2.2 
6.4 Производственная среда  ----- 3.1; 3.7; 3.8 5.2.2 
7.1 Планирование выпуска продукции 4.4.6 4.4.6 3.1; 3.3; 3.6; 9.5 ----- 






1.3; 2.1; 2.2; 2.4; 3.1; 
3.3; 3.6; 3.8; 3.9; 7.1; 
7.2; 7.3; 7.4; 8.1; 8.2; 
8.3; 8.4; 8.5; 9.6 
----- 
7.2.2 Анализ требований, относящихся к 
продукции 
4.3.1; 4.4.6 4.3.1; 4.4.6 3.1; 3.3; 3.6; 3.8; 3.9 ----- 
7.2.3 Связь с потребителями 4.4.3.1; 4.4.3.2 4.4.3 
1.2; 9.7; 9.11; 9.13; 
9.14 
----- 
7.3.1 Планирование проектирования и 
разработки 
4.4.6 4.4.6 3.1; 3.3; 3.6; 9.5 ----- 
7.3.2 Входные данные для проектирования и 
разработки 
4.4.6 4.4.6 
1.3; 2.1; 2.2; 2.4; 3.1; 
3.3; 3.6; 3.8; 7.1; 7.2; 
7.3; 7.4; 8.1; 8.2; 8.3; 
8.4; 8.5; 9.6 
----- 
7.3.3 Выходные данные проектирования и 
разработки 
4.4.6 4.4.6 3.1; 3.3; 3.6; 9.5 ----- 
7.3.4 Анализ проектирования и разработки 4.4.6 4.4.6 3.1; 3.6; 9.5 ----- 
7.3.5 Верификация проектирования и разра-
ботки 
4.4.6 4.4.6 3.1; 3.6; 9.5 ----- 
7.3.6 Валидация проектирования и разра-
ботки 
4.4.6 4.4.6 3.1; 3.6; 9.5 ----- 
7.3.7 Управление изменениями проектиро-
вания и разработки 
4.4.6 4.4.6 3.1; 3.6; 9.5 ----- 
7.4.1 Процесс закупок 4.4.6 4.4.6 
2.2; 2.4; 3.1; 3.6; 9.7; 
9.8; 9.9; 9.10 
----- 
7.4.2 Информация по закупкам 4.4.6 4.4.6 3.1; 3.6 ----- 
7.4.3 Верификация закупленной продукции 4.4.6 4.4.6 3.1; 3.6 ----- 
7.5.3 Идентификация и прослеживаемость ----- ----- ----- ----- 
7.5.4 Собственность потребителей ----- ----- ----- ----- 
7.6 Управление оборудованием для монито-
ринга и измерений 
4.5.1 4.5.1 ----- ----- 
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устойчивого успеха посредством удовлетворе-
ния требований и ожиданий всех заинтересо-
ванных сторон. МС ISO 9004:2009 [30] опреде-
ляет понятие «заинтересованные стороны» как 
отдельных людей и/или сообщества (коллек-
тив), которые добавляют ценность организации 
или заинтересованы в эффективной деятельно-
сти организации управления целесообразно 
использовать рекомендации МС ISO 9004:2009, 
разбивающие заинтересованные стороны на 5 
категорий, которые можно характеризовать 
показателями их потребностей и ожиданий, 
приведенными в табл. 1.3. 
Результаты исследований влияния реали-
зации организацией основных положений всех 
рассматриваемых МС на удовлетворение тре-
бований и ожиданий заинтересованных сторон 
можно представить в виде обобщенной  
табл. 1.4, в которой приведены заинтересован-
ные стороны (столбец 4), определенные посред-
ством выделения соответствующих показателей 
(табл. 1.3), характеризующих удовлетворение и 
ожидание той или иной заинтересованной сто-
роны через основные положения рассматрива-
емых МС на системы управления. 
Данные показатели могут характеризовать 
удовлетворение заинтересованной стороны в 
выполнении организацией соответствующих 
требований МС (например, в МС ISO 9001 тре-
бования п. 1 характеризуются показателем 
качества продукции (услуг) для потребителей) 
как непосредственно, так и косвенно, т. е. ха-
рактеризовать какой-то скрытый интерес той 
или иной заинтересованной стороны (напри-
мер, п. 5 в МС ISO 9001 устанавливает требо-
вания прозрачности бизнеса и устойчивого до-
хода для владельцев/акционеров). 
Таблица 1.4 содержит и такой показатель, 
регламентируемый МС ISO 27001, как защита 
информации, характеризующий удовлетворе-
ние требований и ожиданий всех заинтересо-
ванных сторон – потребителей, персонала ор-
ганизации, поставщиков и партнеров, владель-
цев/акционеров. 
Этот показатель в современных условиях 
всевозрастающего интереса в использовании 
информационных технологий существенно 
расширяет рамки ожиданий всех заинтересо-
ванных сторон. 
Таким образом, ответом на ужесточение тре-
 
Продолжение таблицы 1.2 
 
1 2 3 4 5 
8.1 (Измерение, анализ и улучшение). Общие 
положения 
4.5.1 4.5.1 9.5; 9.7; 9.10 ----- 
8.2.1 Удовлетворенность потребителей ----- ----- 3.8 ----- 
8.2.2 Внутренний аудит 4.5.5 4.5.5 9.15 6 
8.2.3 Мониторинг и измерение процессов 4.5.1; 4.5.2 4.5.1; 4.5.2 9.5; 9.7; 9.10; 9.12 4.2.3 
8.2.4 Мониторинг и измерение продукции 4.5.1; 4.5.2 4.5.1; 4.5.2 9.5; 9.7; 9.10 4.2.3 
8.3 Управление несоответствующей продукци-
ей 
4.4.7; 4.5.3.2 4.4.7; 4.5.3 
3.3; 3.4; 3.5; 9.5; 9.11; 
9.12 
----- 
8.4 Анализ данных 4.5.1 4.5.1 9.5; 9.7; 9.10 ----- 
8.5.1 Постоянное улучшение 4.2; 4.3.3; 4.6 4.2; 4.3.3; 4.6 
9.1; 9.4; 9.5; 9.12; 
9.15 
8.1 
8.5.2 Корректирующие действия 4.5.3.2 4.5.3 9.7; 9.11; 9.12 8.2 
8.5.3 Предупреждающие действия 4.5.3.2 4.5.3 3.1; 9.7; 9.11; 9.12 8.3 
     
 
Таблица 1.3 – Заинтересованные стороны и показатели, характеризующие их потребности и ожидания [30] 
 
Заинтересованная сторона Показатель 
1 Потребители 
1 Качество продукции (услуг). 
2 Стоимость продукции (услуг). 
3 Условия поставки продукции 
2 Владельцы/акционеры 
1 Устойчивый доход. 
2 Прозрачность бизнеса 
3 Персонал организации 
1 Хорошие условия работы. 
2 Гарантия занятости. 
3 Признание и поощрение 
4 Поставщики и партнеры 1  Взаимовыгодное сотрудничество и стабильность в отношениях 
5 Общество 
1 Защита окружающей среды. 
2 Этичное поведение. 
3 Соответствие законодательным и регламентирующим требованиям 
             Примечание. Международный стандарт допускает существенное отличие в структуре самих категорий 
заинтересованных сторон, на которую могут влиять: отрасль, в которой функционирует организация, культура 
страны, национальные признаки и др. 
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бований современного рынка являются приня-
тие и широкое применение МС на системы 
управления. 
Вместе с тем «однобокое», очень характерное 
для настоящего времени, использование дан-
ных стандартов, т. е., как правило, только лишь 
в рамках одной заинтересованной стороны все-
го изготовителя продукции или его посредника, 
а также фирм (организаций) или физических и 
юридических лиц, предоставляющих те или 
иные виды услуг не позволяет в полной мере 
эффективно использовать весь потенциал, за-
ложенный разработчиками в данные МС. Оче-
видно, что для устранения подобных противо-
речий, возникающих при одновременном ис-
пользовании нескольких МС и других НД, уже 
настало время создания на их основе таких 
интегрированных систем, которые бы отвечали 
условию удовлетворения выполнении требова-
ний к производству продукции или выполне-
ния услуг того качества, которое обеспечивало 


























Определяющие требования для реализа-











1  Требования, установленные потребите-
лями, включая требования к поставке и 
деятельности после поставки 
1.1 Стоимость продукции (услуг). 
1.2 Качество продукции (услуг). 
1.3 Условия поставки продукции 
1  Потребители 
2  Требования, не определенные потреби-
телем, но необходимые для конкретного 
или предполагаемого использования 
2.1 Соответствие законодательным и 
регламентирующим требованиям 
1  Потребители. 
2  Общество 
3  Законодательные и регламентирующие 
требования, применимые к продукции 
3.1 Соответствие законодательным и 
регламентирующим требованиям 
1  Потребители. 
2  Общество 
4  Любые дополнительные требования, 
которые необходимы для организации 
4.1 Соответствие законодательным и 
регламентирующим требованиям 
1  Общество 
4.2  Взаимовыгодное сотрудничество и 
стабильность в отношениях 
1  Поставщики и партне-
ры 
5  Требование постоянного улучшения 
системы управления качеством 
5.1 Качество продукции (услуг). 
5.2 Стоимость продукции (услуг) 
1  Потребители 
5.3 Прозрачность бизнеса. 
5.4 Устойчивый доход 












1  Законодательные, нормативные и другие 
требований к ОЗиБТ, применимые к кон-
кретной организации 
1 Соответствие законодательным и 
регламентирующим требованиям 
1  Персонал организации. 
2  Общество. 
3  Владельцы/акционеры. 
4  Потребители 
2  Управление рисками для здоровья и 
безопасности персонала в конкретной орга-
низации 
2 Хорошие условия работы 1 Персонал организации. 
2 Общество. 
3 Владельцы/акционеры. 
4  Потребители 3  Улучшение показателей деятельности в 









1 Законодательные и другие требования, 
которые организация обязалась выполнять 
и которые имеют отношение к ее экологи-
ческим аспектам 
1.1 Соответствие законодательным и 
регламентирующим требованиям 
1  Общество 
1.2 Защита окружающей среды 1  Потребители. 
2  Общество 
 
1  Требования национальных и междуна-
родных законодательных актов, промыш-
ленных норм и правил, а также докумен-
тов, соответствие которым организация 
задекларировала в области социальной 
ответственности 
1.1 Соответствие законодательным и 
регламентирующим требованиям 
1  Персонал организации. 
2  Общество 
1.2 Гарантия занятости 
1.3 Этичное поведение 1  Персонал организации. 
2  Потребители 1.4 Хорошие условия работы 









1 Требования бизнеса к информационной 
безопасности. 
2  Требования законодательства в области 
информационной безопасности. 
3  Требования НД в сфере информацион-
ной безопасности. 
4  Контрактные обязательства в области 
информационной безопасности 
1 Защита информации 1 Потребители. 
2  Владельцы/акционеры. 
3  Персонал организации. 
4  Поставщики и партне-
ры 
2 Соответствие законодательным и 
регламентирующим требованиям 
1  Общество 
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На рисунке 1.2 представлена схема взаимо-
действия требований МС на основе обеспече-
ния общих показателей удовлетворения требо-
ваний и ожиданий соответствующих заинтере-
сованных сторон. 
Примером взаимодействия МС могут быть 
требования подпункта 7.5.4 МС ISO 9001 [2] 
«Собственность потребителей»: «…Организация 
должна проявлять заботу о собственности по-
требителя, пока она находится под управлени-
ем организации или используется ею. Органи-
зация должна идентифицировать, верифици-
ровать, защищать и сохранять собственность 
потребителя, предоставленную для использо-
вания или включения в продукцию. Если соб-
ственность потребителя утеряна, повреждена 
или признана непригодной для использования, 
организация должна известить об этом потре-
бителя и поддерживать записи в рабочем состо-
янии (подпункта 4.2.4 МС ISO 9001). 
Примечание. «Собственность потребите-
ля может включать в себя интеллектуаль-
ную собственность и данные личного харак-
тера…» [2], например, чертежи изделий, пере-
данные потребителем для изготовления изде-
лий, вопрос защиты и сохранности которых 
регламентирован требованиями МС ISO 27001 
Другим примером взаимодействия данных 
МС может быть реализация организацией тре-
бований МС OHSAS 18001 и SA 8000, требую-
щих обеспечения «хороших условий работы». 
Оба стандарта направлены на реализацию 
концепции «организация рабочего места для 
персонала», однако если МС OHSAS 18001 рас-
сматривает данную концепцию только со сто-
роны гарантирования здоровья и безопасности 
персонала, уменьшения количества несчастных 
случаев на предприятии, то МС SA 8000 рас-
сматривает данную концепцию со стороны га-
рантирования организации рабочего места в 
соответствии с законодательными нормами в 
области соблюдения прав человека и социаль-
ных гарантий. 
Дополнительный анализ данных табл. 1.1 
показывает, что в МС ISO 9001, OHSAS 18001, 
ISO 14001 и ISO 27001 задекларировано и явно 
обозначено в моделях управления организаци-
ей использование процессного подхода и мето-
дологии РDСА. Вместе с тем МС SA 8000 не 
декларирует использования данного инстру-
ментария. В то же время анализ табл. 1.2 пока-
зывает аналогичность некоторых требований, 
содержащихся в МС SA 8000, с требованиями 
МС ISO 9001 в части реализации методологии 
РDСА, что может стать предметом их рассмот-
рения в интегрированной системе. Анализ 
табл. 1.1 подтверждает, что и в остальных рас-
сматриваемых стандартах OHSAS 18001,  
ISO 14001 и ISO 27001 инструменты процессно-
го подхода и методологии РDСА являются при-
менимыми в качестве того общего показателя, 
который может обеспечить возможность инте-
грации этих универсальных стандартов в еди-
ную систему. 
 
1.1.3.2 Взаимодействия требований на системы 
управления различных типов МС 
 
В данном разделе в качестве примера рас-
сматривается взаимодействие требований меж-
дународных отраслевых стандартов  
ISO 13485:2003, AS 9100C, ISO/TS 16949:2009, 
ISO 22000:2005, ISO/TS 29001:2010, TL 9000 
Выпуск 5.0 с универсальными стан- 
дартами ISO 9001:2008, OHSAS 18001:2007, 
ISO 14001:2004, SA 8000:2008 и ISO 27001:2005 
на системы управления. 
Взаимодействия требований на системы 
управления различных МС, в т. ч. и отрасле-
вых, приведены в табл. А.1 (приложение А). 
Примечание. В данной работе возможное 
взаимодействие требований различных МС, 
как универсальных, так и отраслевых, пред-
ставлено фрагментарно путем рассмотрения 
некоторых характерных примеров такого взаи-
модействия универсальных и отраслевых стан-
дартов и выделения тех пунктов, которые со-
держат сходные требования к системам управ-
ления качеством отраслевых стандартов с тре-
бованиями универсальных стандартов 
Пример 1 
Требования подпункта 7.5.4 «Собственность 
потребителя» МС ISO 13485:2003, AS 9100 C, 
ISO/TS16949:2009,ISO/TS 29001:2010 и требо-
вания подпункта 7.5.5.C.1 «Защита от повре-
ждения электростатического разряда (ESD)», а 
также подпункта 7.2.2.С.2 «Анализ контракта» 
МС TL9000 (Выпуск 5.0) могут включать в себя 
вопросы защиты и сохранности интеллекту-
альной собственности, конфиденциальной ин-
формации о состоянии здоровья, хранения дан-
ных, защиты собственной информации, требо-
вания по управлению которыми регламентиро-
ваны МС ISO 27001:2005. 
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Пример 2 
Требования подпункта 7.2.1 «Определение 
требований, относящихся к продукции» 
МС AS 9100 C, ISO/TS 16949:2009,  
ISO/TS 29001:2010 и требования подпункта 
7.3.5.1 «Технологические схемы»                            
МС ISO 22000:2005 включают в себя вопросы 
утилизации и уничтожения, регламентируемые 
требованиями МС ISO 14001:2004. 
Пример 3 
Требования подпункта 7.1 «Планирование 
выпуска продукции» МС ISO 13485:2003, под-
пункта 7.1.2 «Управление риском»  
МС AS 9100 C, подпункта 6.4.1 «Безопасность 
персонала при достижении соответствия требо-
ваниям к продукции» МС ISO/TS 16949:2009 и 
подпункта  7.3.1.C.4 «План управления 
риском» МС TL 9000 (Выпуск 5.0) рассматри-
вают вопрос «управления риском», регламенти-
рующийся также и требованиями  
МС OHSAS 18001:2007 и SA 8000:2008. Вместе 
с тем здесь необходимо отметить, что если  
МС OHSAS 18001 рассматривает данный во-
прос концептуально со стороны гарантирова-
ния здоровья и безопасности персонала, а так-
же уменьшения количества несчастных случа-
ев на предприятии, то в МС SA 8000 – только 
за счет организации рабочего места в соответ-
ствии с законодательными нормами в области 
соблюдения прав человека и социальных га-
рантий. 
Пример 4 
Раздел 7 МС ISO 22000:2005 сосредоточива-
ется на реализации «безопасных продуктов», в 
то же время раздел 7 МС ISO 9001:2008 сосре-
доточивается на «реализации качественной 
продукции». Это свидетельствует о том, что 
потребитель не только требует обеспечения 
«безопасности продукта», а ещё и гарантии его 
качества, например: вкусовые качества, внеш-
ний вид изделия и его упаковки и др. Эти тре-
бования составляют «две стороны одной моне-
ты», удовлетворение каждого из которых в от-
дельности, особенно в ходе проектирования и 
разработки продукта, может вызывать как 
определенные сложности (организационные, 
технологические, производственные и т. п.), так 
и потери относительно большого количества 
ресурсов (временных, человеческих, технологи-
ческих и др.) организации (предприятия). 
 
1.2 Исследование терминологического  
аппарата в области интегрированных           
систем управления и его влияние на  
конкурентоспособность организации 
 
Анализ литературных источников и НД по-
казал наличие относительно большого количе-
ства работ и документов, по-разному регламен-
тирующих и трактующих различного рода по-
нятия, широко используемые при разработке и 
внедрении ИСУ, что достаточно часто сопро-
вождается отсутствием единого мнения как у 
менеджмента предприятий и организаций, так 
и у потребителей их продукции (услуг) в пони-
мании сути данного процесса, а следовательно, 
и в различном его толковании. Анализ накоп-
ленного опыта показал, что в тех случаях, ко-
 
Рисунок 1.2 – Схема взаимодействий различных стандартов экономики 
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гда нет четкой и однозначной формулировки 
того или иного понятия, а имеет место некото-
рое многообразие представлений о нем, то при 
принятии соответствующего управленческого 
решения могут возникать самые разные про-
блемы – от частных конфликтных ситуаций до 
существенного снижения качества продукции 
(услуг) и потери конкурентоспособности орга-
низации в целом.  
 
1.2.1 Исследование определения понятия 
«социальная ответственность» 
 
Анализ литературных источников и различ-
ного рода НД, в частности, [1, 20–21, 31–40 
и др.], показал, что при разработке, внедрении 
и сертификации систем управления организа-
циями на соответствие требованиям 
МС SA 8000 многие проблемы, как правило, 
возникают из-за многообразия представлений о 
понятии «социальная ответственность». К 
большому сожалению, в самом стандарте также 
нет четко сформулированного определения 
понятия «социальной ответственности». Это 
приводит к ситуации, когда многие специали-
сты отождествляют данное понятие с многооб-
разием различных аспектов влияния ведения 
бизнеса на сферы жизнедеятельности человека, 
в результате чего теряется сам смысл концеп-
ции «социальной ответственности» согласно 
требованиям данного стандарта. 
Следует обратить внимание и на то обстоя-
тельство, что сами авторы МС SA 8000 в работе 
[41] определяют понятие «социальной ответ-
ственности» только как менеджмент организа-
ции, ответственный за персонал данной орга-
низации и персонал организаций ее поставщи-
ков, т. е. сам стандарт SA 8000 под понятием 
«социальной ответственности» подразумевает 
весьма ограниченное определение этого поня-
тия. Стандарт, например, не затрагивает во-
просы, связанные с влиянием деятельности 
организации на окружающую среду или обще-
ство в целом. С точки зрения МС SA 8000 поня-
тие «социальной ответственности» главным 
образом трактуется как «ответственность ме-
неджмента организации за соблюдение прав 
человека на рабочем месте и у его поставщи-
ков». В нем отсутствует также четкая граница 
между понятиями «социальная ответствен-
ность» и «корпоративная социальная ответ-
ственность». Вместе с тем согласно результа-
там, приведенным в работе [20], у корпоратив-
ной социальной ответственности есть много 
различных аспектов и определений, причем 
правительство, производители, потребители и 
различные неправительственные организации, 
например, Гринпис, имеют определенные раз-
ногласия по поводу области социальной ответ-
ственности бизнеса перед обществом.  
Авторы работы [32] под понятием «корпора-
тивная социальная ответственность» понимают 
приверженность бизнеса к концепции устойчи-
вого экономического развития его деятельности 
по отношению к своим сотрудникам, их семьям, 
к местному населению и обществу в целом с 
целью улучшения качества их жизни. 
В работе [33] авторы дают определение «со-
циальной ответственности» как способности 
организации или предприятия оценить соци-
альные последствия своей деятельности, в том 
числе и на безопасность окружающей среды. 
В работе [34] авторы связывают понятие «со-
циальной ответственности» с понятием «корпо-
ративная социальная ответственность» («кор-
поративная ответственность», «ответственность 
бизнеса» или «корпоративные социальные воз-
можности») – это концепция, в соответствии с 
которой организации учитывают интересы об-
щества, беря на себя ответственность за влия-
ние их деятельности на здоровье заказчиков, 
поставщиков, работников, акционеров, а также 
на успешное функционирование местных сооб-
ществ и прочих заинтересованных сторон соци-
альной сферы. Таким образом, это обязатель-
ство выходит за рамки установленных требова-
ний соблюдать законодательство и предполага-
ет, что организации добровольно принимают 
дополнительные меры для повышения каче-
ства жизни своих работников и их семей, а 
также местного сообщества и общества в целом. 
Авторы работы [35] определяют понятие «со-
циальной ответственности» как этической 
идеологии или теории, основывающейся на 
том, что у юридического лица, организации или 
человека есть обязательство действовать так, 
чтобы принести пользу обществу в целом. Эта 
ответственность может быть: 
–  пассивной, т. е. заключаться во избежание 
участия в действиях, которые могут привести к 
социально-вредным последствиям; 
–  активной, т. е. выполнять действия, кото-
рые непосредственно продвигают социальные 
цели. 
Работа [36] данное понятие трактует следу-
ющим образом: социальная ответственность – 
это степень участия организации в решении 
появляющихся социальных забот и достижении 
приоритетов в социальной сфере заинтересо-
ванных сторон как внутренних (персонал, 
высшее руководство, акционеры) и внешних 
(поставщики, потребители), так и общества в 
целом. Это должно быть подтверждено обяза-
тельствами организации, подлежащими про-
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верке по тем показателям, которые непосред-
ственно характеризуют процессы конкретной 
организации, например, добровольная серти-
фикация на соответствие требованиям различ-
ных стандартов: по социальной ответственно-
сти, промышленной безопасности и гигиене 
труда, экологическому управлению, управле-
нию качеством, декларированию соблюдения 
различных международных договоров и др. 
В работе [37] понятие «социальная ответ-
ственность» определяется как ответственность 
организации за ее влияние на общество и 
окружающую среду посредством принятых ре-
шений и результатов деятельности, основан-
ных на прозрачности и этичности поведения, 
которое базируется на: 
–  способности организации к постоянному 
развитию, включая вопросы улучшения здоро-
вья и благополучия общества; 
–  учете ожиданий заинтересованных сто-
рон; 
–  соответствии требованиям национального 
законодательства, согласовывающегося с меж-
дународными нормами; 
–  его интеграции в деятельность организа-
ции и применении в ее взаимоотношениях как 
с потребителями ее продукции, так и с постав-
щиками. 
В работе [38] предлагается понятие «соци-
альная ответственность» оценивать только эти-
ческими и социальными критериями ответ-
ственности перед рабочими компании, внеш-
ними клиентами и обществом при производстве 
товаров, их продаже и предоставлении услуг. 
В работе [39] введено понятие «социальной 
ответственности бизнеса», трактующееся как 
включение социальных и экологических вопро-
сов в процесс управления бизнесом и оценива-
ние этого бизнеса через его взаимодействие по 
данным вопросам с заинтересованными сторо-
нами. 
Авторы работы [40] отождествляют понятие 
«социальная ответственность» с корпоративной 
ответственностью посредством прозрачности 
ведения бизнеса, диалога с заинтересованными 
сторонами и отчетности организаций по крите-
риям стабильности и надежности. 
 
1.2.2 Исследование определения понятия 
«соответствие» 
 
При проведении работ, касающихся созда-
ния, внедрения и сертификации ИСУ, у специ-
алистов очень часто возникает путаница, свя-
занная с двумя понятиями «интеграция» и «со-
ответствие» требований МС на системы управ-
ления. В МС ISO 9000:2005 приведено опреде-
ление понятия «соответствие» как «выполне-
ние требования». Однако, на наш взгляд, такое 
определение ограничивает сферу применения 
этого понятия только лишь областью монито-
ринга, анализа и аудита систем управления. 
Приведем анализ многозначных смысловых 
значений (трактовок) понятия «соответствие», 
встречающихся в различных информационных 
источниках. Соответствие – это: 
1) «соотношение между чем-нибудь, выра-
жающее согласованность, равенство в чем-
нибудь или чему-нибудь в каком-нибудь отно-
шении, гармонию» [42]; 
2) «соотношение, аналогичность, аналогия, 
согласие, соразмерность, симметрия, гармония, 
согласование, согласованность, сходство в фор-
ме, природе, характере или появлении» [42–45]; 
3) «согласие, согласованность действий или 
поведений и т. д. с социально общепринятыми 
стандартами, соглашениями, правилами, зако-
нами, нормами, отношениями, практиками, обы-
чаями, преобладающим мнением, общеприняты-
ми поведениями, командой, запросом, правилом, 
или желанием другого и т. п.» [43–45]; 
4) «выполнение требования (подпункт 3.6.1 
МС ISO 9000:2005)» [46]. 
По результатам анализа работ, посвящен-
ных определению понятия «соответствие», 
можно сделать вывод, что отсутствие адекват-
ного и эффективного определения данного по-
нятия, особенно в НД, в частности, таких как 
МС ISO 9000:2005, приводит к невозможности 
качественной оценки соответствия между тре-
бованиями различных МС и других НД при 
разработке и внедрении ИСУ в организациях 
(на предприятиях). 
 
1.2.3 Исследование определения понятия 
«интегрированная система управления» 
 
В работах [47–48] с целью систематизации 
знаний о сущности и понятиях интеграции 
различных систем управления в конкретной 
организации был выдвинут постулат: незави-
симо от структуры организации, количества 
подразделений и их функционального назна-
чения одним из важнейших механизмов «инте-
грации» является процесс согласования и объ-
единения усилий всех, без исключения, работ-
ников подразделений организации на дости-
жение ее общей цели, направленной на обеспе-
чение конкурентоспособного преимущества 
продукции (услуг) всех ее предприятий. В об-
щем случае ИСУ можно рассматривать по ана-
логии с живым организмом, жизнеспособность 
которого определяется правильным функцио-
нированием как отдельных его органов и си-
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стем, так и организма в целом. ИСУ графиче-
ски можно представить в виде схемы, приве-
денной на рис. 1.3. 
Авторы работы [49] отмечают, что современ-
ное управление на основе системного подхода 
занимается проблемами интеграции всего ком-
плекса процессов, обеспечивающих преобразо-
вание ресурсов, которыми располагает челове-
чество, для  удовлетворения экономических 
потребностей людей и общества и происходит в 
результате: взаимодействия личности, коллек-
тива с организацией или несколькими органи-
зациями; процессов, протекающих в отдельной 
организации, в нескольких хозяйствующих 
субъектах (поставщики – потребители, заказ-
чики – подрядчики, холдинги), во всём социу-
ме; при объединении подсистем и элементов 
организации; в процессах взаимодействия ор-
ганизации с потребителями, обществом, окру-
жающей средой и во многих других областях ее 
деятельности. 
Интеграционный метод, как правило, реа-
лизуется на основе ситуационного подхода, то 
есть учитывает текущее синергетическое взаи-
модействие всех факторов внешней и внутрен-
ней сред организации.  
В общем случае понятие интеграции систем 
управления ассоциируется, во-первых, со слож-
ным процессом по объединению в одно целое 
каких-либо систем управления, а во-вторых, с 
оптимальным способом существования органи-
зации в условиях глобальной конкуренции. В 
общепризнанном понимании ИСУ является 
частью системы общего управления организа-
цией (предприятием) [50–51]. 
В работах [52–53] показано, что при реше-
нии интеграционных проблем, возникающих 
при создании любой ИСУ какой-либо органи-
зации или страны, очень важным является 
учет: основных движущих сил, приведших к 
процессу интеграции; глубины интеграции; 
степени (полноты) интеграции различных си-
стем. 
Авторы работы [53] определили два самосто-
ятельных понятия, связанных с процессом ин-
теграции систем управления: 
–  интеграция – процесс упорядочивания, 
согласования и объединения структур и функ-
ций в целостную систему; 
–  интегрированная система управления – 
объединение двух и более взаимосвязанных и 
взаимодействующих систем управления, 
направленное на разностороннее развитие 
предприятия. 
При этом авторы отметили, что на предпри-
ятиях интеграция систем управления может 
применяться в различных сочетаниях стандар-
тов (рис. 1.4), представив их схематически в 
виде «лепестков» и обозначив, что набор из 
разных «лепестков», необходимых для успеш-
ного функционирования предприятия, – это и 
есть «ИСУ». 
В работах [54–55] понятие «ИСУ», включа-
ющее три стандарта, проиллюстрировано в ви-
де схемы, представленной на рис. 1.5. 
 
 
Рисунок 1.3 – Интегрированная система управления организацией [47–48] подсистем и элементов организации; в про-
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В работе [56] предложено под понятием «ин-
тегрированная система управления» рассмат-
ривать систему управления предприятием, 
которая органично совмещает в себе все подси-
 
Рисунок 1.4 – Интегрированные системы [53] 
 
 


























 к компетентности 
     испытательных 
          и калибровочных 
лабораторий  
       ГОСТ Р ИСО/МЭК 
             17025-2006 
         Система                    
      управления            
  качеством 
    






СТАНДАРТ   
ISO 14001 
            Стандарт на 












СТАНДАРТ              





         СТО  
ГАЗПРОМ 9001 
 






















OHSAS – 18001 
(стандарт по разработке систем 
управления охраной здоровья и 
безопасностью персонала) 
ИСО 14001 





управление качеством на 
предприятиях) 
       Политика качества            
    Цели в области качества 
  Ориентация на потребителя 
 Маркетинг     Проектирование 
Сервис    Закупки      Процессы 
Оценка удовлетворенности                              
 потребителя 
 Аудит качества 
   Контроль и испытания  
      Идентификация и    
           прослеживаемость 
  
   Экологическая политика                    
  Цели в области экологии 
  Информация об экологической  
 обстановке 
Законы и экологические нормы 
Внутренние нормы 





Здравоохранительные аспекты         
Санитарно-гигиенические аспекты 
Политика в области безопасности 
Цели в области безопасности 
Законы и нормативные документы 
Внутренние нормы      
Надзор в области охраны труда и                   
безопасности 
Мортеза Раджаб Заде, В. А. Залога, А. В. Ивченко 
 
на базе международных стандартов: методологические основы. Монография 23 
 
стемы управления: стратегическое управление,  
управление качеством и окружающей средой, 
инновационное управление, безопасность и 
охрана труда и др. 
Для более эффективного восприятия процес-
са интеграции авторы предложили дополни-
тельно ввести понятие области синергии основ-
ных систем, характеризующее общие требова-
ния двух МС (рис. 1.6). 
В работе [57] авторы трактуют понятие «ин-
тегрированные системы управления» как объ-
единение требований систем, построенных на 
требованиях, процессно-ориентированных 
между собой аддитивным или мультиплика-
тивным методом стандартов, образуя при этом 
соответствующие модели интегрированных 
систем управления качеством продукции  
(ИСУ КП). Авторы разработали структурную 
схему процессно-ориентированной мультипли-
кативной модели ИСУ КП, часть которой пред-
ставлена на рис. 1.7. 
Авторы работы [58] при разработке методи-
ки создания системы управления качеством 
(СУК), соответствующей требованиям  
ISO 9001:2000 интегрировали СУК в общую 
систему управления предприятием для повы-
шения качества его деятельности в целом. 
В работе [59] авторы под концепцией «ИСУ» 
понимают часть общей системы управления 
организацией, отвечающей требованиям двух 
 
Рисунок 1.6 – Область синергии основных систем [56] 
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или больше стандартов на системы управле-
ния, которая функционирует как единое целое 
и направлена на удовлетворение требований и 
ожиданий заинтересованных сторон. Ими 
предложена одна из возможных моделей ИСУ 
организации, построенная на базе четырех 
стандартов на системы управления: ISO 9001, 
ISO 14001, OHSAS 18001 и SA 8000 (рис. 1.8).  
 
Рисунок 1.8 –  Модель ИСУ организации [59] 
 
Важнейшим условием такой ИСУ является 
совместимость представленных в ней стандар-
тов, обусловленная, в первую очередь, наличи-
ем в них идентичных требований (например, 
постоянного улучшения, выполнения обяза-
тельных и законодательных требований, ре-
зультативного и эффективного управления, 
проведения анализа со стороны руководства, 
внутренних аудитов и т. п.). 
В работе [60] авторы разработали для Меж-
дународной организации по стандартизации 
(ISO) рекомендации по созданию общего стан-
дарта, содержащего требования к разрабатыва-
емым ИСУ, и возможности его использования в 
целях их сертификации. По их мнению, дан-
ный стандарт должен основываться на таких 
аспектах управления, как политика, планиро-
вание, выполнение, анализ и др. На рисунке 
1.9 представлена разработанная авторами его 
общая структура. 
Таким образом, анализ результатов прове-
денных исследований понятия «интегрирован-
ная система управления» показал, что авторы 
разных работ в области ИСУ, как правило, ис-
пользуют различный терминологический ап-
парат («интеграционное управление» [47–49], 
«интегрированное управление» [47–51, 53, 56–
59], «интеграция» [47–49, 52–53], «интегрирую-
щий момент» [52–53]). Это приводит к сложно-
сти понимания многих аспектов процесса инте-
грации систем управления в организациях. 
 
Рисунок 1.9 –  Структура интегрированной системы 




В то же время в ходе проведенного анализа 
результатов исследований установлено, что 
рассмотренные работы хоть и используют близ-
кие по смыслу определения понятия «Интегри-
рованная система управления», все-таки следу-
ет отметить, что практически ни в одной из них 
нет ответов на комплекс, состоящий из следу-
ющих вопросов: «Что является целью интегра-
ции систем управления?»; «Что является дви-
жущей силой процессов интеграции систем 
управления?»; «Что происходит при интеграции 
различных систем управления в процессе ана-
лиза их требований?»; «Как устранять при со-
здании ИСУ противоречия и несоответствия 
(при их наличии) между требованиями раз-
личных стандартов?». Именно отсутствие отве-
тов на поставленные вопросы и влечет за собой 
некоторую бессистемность в определении и 
идентификации требований, которым должна 
соответствовать создаваемая ИСУ организаци-
ей, а также приводит к нерациональному ис-
пользованию всех видов ее ресурсов и, следова-
тельно, не позволяет получить «заветный» эко-
номический эффект от внедрения либо крайне 
необходимого комплекса стандартов, либо раз-
работанной ИСУ даже в тех случаях, когда 
актуальность их внедрения уже не вызывает 
никаких сомнений, так как работы, связанные 
с созданием и внедрением систем управления, 
являются весьма затратными для любой орга-
низации. 
 
1.3 Исследование методов оценки степени     
соответствия требований международных 
стандартов 
 
Анализ различных научных работ и НД по 
оценке «степени соответствия» требований МС, 
представленный в табл. А.2 (приложение А), 
показывает, что в большинстве изученных ра-
бот, в частности [54, 56, 61–71 и др.], в ходе раз-
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интеграции один из определяющих его факто-
ров –  «степень соответствия» – либо не учиты-
вается совсем, либо учитывается частично, что 
может существенно ухудшать ожидаемые от 
процесса разработки и внедрения ИСУ резуль-
таты. В качестве примера можно привести по-
священные данному вопросу научные работы 
[57, 72–75 и др.], в которых при расчете «степе-
ни» соответствия используются результаты экс-
пертной оценки на основе анализа соответствия 
требований только лишь по их «названиям». 
Вместе с тем в ряде случаев требования с оди-
наковым названием могут иметь существенные 
отличия по их содержанию. Например, в  
МС ISO 9001:2008 требования 4.2.3 «Управле-
ние документацией», 6.2.2 «Компетентность, 
подготовка и осведомленность» и в  
МС ISO 14001:2004 требования 4.4.5 «Управле-
ние документацией», 4.4.2 «Компетентность, 
подготовка и осведомленность» (см. приложе-
ние Б, табл. Б.3). Поэтому боле эффективный 
результат процесса разработки и внедрения 
ИСУ может быть получен в том случае, когда 
рассчитывать показатель степени соответствия 
требований стандартов не по «названию» раз-
дела, пункта или подпункта соответственно, а 
на основе их «содержания», чему в указанных 
работах вообще не уделено внимания. 
Кроме того, анализ показывает, что в ряде 
работ, например, [54, 56–57, 62–74, 76–88 и др.], 
посвященных исследованию вопроса соответ-
ствия требований стандартов, используются 
устаревшие версии как национальных, так и 
МС, несмотря на то, что на то время уже дей-
ствовали их новые версии, изданные междуна-
родными и национальными организациями по 
стандартизации. 
При анализе различных научных работ и 
НД, посвященных данному вопросу, установле-
но, что вопрос оценки степени соответствия 
требований, одновременно используемых орга-
низацией (предприятием) нескольких, напри-
мер, пяти МС – ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, 
OHSAS 18001:2007, ISO 27001:2005 и  
SA 8000:2008 – еще остается практически не 
решенным. Вместе с тем следует отметить, что 
решение данной проблемы является чрезвы-
чайно важным, так как достаточно часто мно-
гие требования отдельных стандартов являют-
ся в той или иной степени противоречивыми, 
что может как существенно снижать их эффек-
тивность при одновременном использовании в 
одной организации, так и повышать возмож-
ность возникновения рисков при разработке, 
внедрении и улучшении интегрированных си-
стем управления с целью повышения конку-
рентоспособности организации (предприятия). 
1.4 Исследование методов оценки рисков       
при разработке, внедрении и улучшении     
интегрированных систем управления 
 
В настоящее время все больше предприятий 
с целью минимизации рисков в связи с воз-
можностью потери международных рынков 
сбыта или обеспечения на них своей конкурен-
тоспособности обратили внимание на необхо-
димость внедрения ИСУ. Известно [57, 89], что 
интеграция процессно-ориентированных си-
стем управления позволяет обеспечить единый 
подход к их разработке, функционированию и 
проверкам, а также значительно снизить все 
виды расходов. 
Следует отметить, что сам процесс создания 
и внедрения ИСУ в организации (предприя-
тии) сопровождается определенным риском,   
т. е. возникновением специфичных проблем 
(барьеров и различного рода препятствий) – 
«рисковых факторов1)(рисковых ситуаций)», 
которые надо в той или иной мере как-то оце-
нивать. Сегодня процесс оценки риска при со-
здании и внедрении ИСУ можно осуществлять 
с помощью относительно большого количества 
различных подходов, методов и инструментов.   
 
1.4.1 Рисковые факторы, влияющие 
на разработку, внедрение и улучшение  
интегрированных систем управления 
 
Исследованиям вопросов идентификации 
факторов, в той или иной мере отрицательно 
влияющих на процессы разработки и внедре-
ния ИСУ, посвящено относительно большое 
количество научно-практических работ               
(см. приложение А, табл. А.3). Вместе с тем 
анализ показывает, что в принципе имеет ме-
сто явно недостаточное количество уже систе-
матизированной информации, которая бы 
охватывала весь комплекс факторов, влияющих 
на те или иные этапы процесса разработки и 
внедрения ИСУ в организации. Так, например, 
авторы работ [66, 90–94 и др.] классифицируют 
проблемы и барьеры, возникающие при внед-
рении и поддержании ИСУ, только на «внут-
ренние» и «внешние». К «внутренним» барье-
рам они относят: отсутствие (недостаточность) 
человеческих ресурсов, «косность» организаци-
онной структуры предприятия, а также недо-
статочность «культуры» работников организа-
ции в понимании и восприятии цели разраба-
тываемой системы. К «внешним» они предла-
гают отнести: отсутствие нормативных реко-
мендаций (руководств) по разработке и внедре-
                                                          
1)
Факторы, вызывающие риск. 
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нию ИСУ; разногласия в требованиях и ожида-
ниях заинтересованных сторон в деятельности 
организации (акционеры, потребители, персо-
нал, общество); непостоянство (изменчивость) 
со временем внешней среды, обуславливающей 
условия ведения деловой деятельности. 
В работе [95] детально рассматриваются не-
которые проблемы, возникающие при внедре-
нии ИСУ в железнодорожной отрасли. Основ-
ное внимание в работе уделяется описанию 
различных ситуаций, связанных с возникнове-
нием проблем при внедрении ИСУ. Следует 
отметить, что в данной работе, к сожалению, 
отсутствует четкая систематизация факторов, 
влияющих на эффективность и результатив-
ность данного процесса. 
Таким образом, построение системы факто-
ров, которая бы характеризовала риски для 
организации при разработке, внедрении, сер-
тификации и совершенствовании ИСУ являет-
ся своевременной научно-практической зада-
чей, решение которой позволит не только си-
стематизировать информацию о возможных 
рисках, но и обеспечит экономию всех видов 
ресурсов при выполнении практически любых 
видов деятельности организации (предприя-
тия) на основе управления рисками. 
 
1.4.2 Принятие решений по выбору  
рационального метода оценки риска  
при разработке, внедрении и улучшении  
интегрированной системы управления 
 
Как уже указывалось, в теории оценки раз-
личных видов рисков, в т. ч. и при создании и 
внедрении ИСУ, в настоящее время насчиты-
вается большое количество различных методов 
его оценки. Используемые для оценки риска 
методы по возможности своего применения 
могут иметь как универсальный характер, так 
и отраслевой, т. е. иметь специфику и приме-
няться только для конкретных (специальных) 
областей экономики (фармацевтика, аэрокос-
мическая и пищевая промышленность и др.). 
Анализ различных работ в области оценки 
риска [96–97 и др.] для того или иного вида 
деятельности организации (предприятия) по-
казывает, что большинство исследований при 
выборе нужного (приемлемого) для конкретных 
(заданных) условий ее (его) деятельности мето-
да оценки риска основываются, как правило, на 
интуитивном подходе, т. е. без научного обосно-
вания, и (часто) без учета согласованности вы-
бранного метода с характеристиками именно 
тех рисков, которые связаны с конкретной дея-
тельностью организации (производственного 
процесса). 
Например, в работе [96], посвященной во-
просам интеграции рисков2 по безопасности, 
экологии и качеству деятельности организации 
(предприятия) в области строительства, для 
анализа деятельности ИСУ, соответствующей 
(на примере предприятий в Китае) требовани-
ям МС ISO 9001, ISO 14001 и OHSAS 18001, 
предлагается использовать метод FMEA (failure 
mode and effects analysis) без какого-либо более-
менее четкого обоснования выбора именно 
данного метода. 
В работе [97] предложено для разработки 
ИСУ, которая включает требования к управле-
нию качеством, безопасностью пациентов и 
информации в медицинских учреждениях, при 
оценке рисков использовать методы ST-PRA 
(Socio-technical probabilistic risk analysis) и 
FMEA. Выбор метода произведен только по его 
возможности идентификации рисковых факто-
ров и определению их значимости (приоритет-
ности). 
Возможность интеграции системы управле-
ния риском ISO 31000:2009 [15] с системой 
управления качеством ISO 9001:2008 рассмат-
ривалась в работе [98]. В ней предложена мо-
дель риск-процесс-базовой ИСУ3 и определены 
основные барьеры при ее реализации для кон-
кретной организации. Однако в работе не рас-
смотрены анализ возможных для данной ситу-
ации методов, а также вопрос процедуры выбо-
ра из них конкретного метода оценки риска. 
Построение ИСУ на основе подхода, базиру-
ющегося на анализе риска, рассмотрен в рабо-
тах [99–101]. Разработанная автором в работе 
[99] модель ИСУ основывается на требованиях 
МС ISO 9001, ISO 14001 и BS 8800 (система 
управления охраной здоровья и безопасностью 
труда). Предложено для реализации данной 
ИСУ использовать алгоритм, состоящий из 7 
этапов оценки риска. В работе [100] обоснована 
необходимость одновременной реализации в 
организации требований МС ISO 9001,  
ISO 14001 и OHSAS 18001 как интегрирован-
ного пакета управления. Показана возмож-
ность одновременной оценки риска технологи-
ческого процесса по трем направлениям: каче-
ству продукции, экологическим аспектам, 
опасностям по охране здоровья и промышлен-
ной безопасности. В работе [101] предложена 
модель управления рисками, отражающая вза-
имосвязь этапов управления риском с элемен-
тами ИСУ. Вместе с тем в этих работах также 
не рассмотрен вопрос процедуры выбора кон-
                                                          
2) В работе [96] не оцениваются риски, возникающие при разработке и 
внедрении ИСУ, а оцениваются риски в объединенном порядке, по безопас-
ности, экологии и качеству, возникающие в технологических процессах при 
осуществлении деятельности в сфере строительства. 
3) Это ИСУ, базирующаяся на принципах управления риском по стандарту 
ISO 31000:2009 и процессного подхода по требованиям стандарта  
ISO 9001:2008. 
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кретного метода оценки риска. 
Таким образом, приведенный анализ ин-
формационных источников по вопросам оценки 
рисков, возникающих при разработке, внедре-
нии и/или улучшении ИСУ, показал, что про-
цедуре выбора наилучшего (рационального) 
для заданных условий деятельности организа-
ции уделяется еще явно недостаточно внима-
ния. Известные к настоящему времени подходы 
к выбору (часто интуитивному и, как правило, 
недостаточно обоснованному) метода оценки 
риска при разработке, внедрении или улучше-
нии ИСУ, а также для решения конкретных 
научно-производственных задач могут отрица-
тельно влиять на достижение поставленных 
целей. Особенно это сказывается в тех случаях, 
когда речь идет об использовании информации 
про оценку рисков при разработке, внедрении и 
улучшении тех ИСУ, которые соответствуют 
требованиям двух и более МС на различные 
области управления, в частности, систем: 
управления качеством (ISO 9001), экологиче-
ского управления (ISO 14001), охраны здоровья 
и безопасности труда (OHSAS 18001), инфор-
мационной безопасности (ISO 27001), социаль-
ной ответственности (SA 8000). 
В результате проведенного анализа работ, 
посвященных исследованиям по созданию, 
внедрению и улучшению ИСУ на базе требова-
ний МС, можно сделать следующие выводы. 
1  В настоящее время обеспечение конку-
рентоспособности организаций на мировом 
уровне возможно только лишь при наличии 
сертифицированных систем управления, кото-
рые соответствуют требованиям различных 
международных отраслевых и универсальных 
стандартов. При этом:  
–  построение и поддержание в работоспо-
собном состоянии различных систем управле-
ния, соответствующих требованиям действую-
щих в настоящее время одновременно исполь-
зуемых организацией (предприятием) видов 
НД, в т. ч. и МС, вызывает, как правило, уве-
личение расхода всех видов ресурсов (времен-
ных, материальных, финансовых, человече-
ских);  
–  с целью удовлетворения требований и 
ожиданий всех заинтересованных сторон воз-
никает необходимость одновременного исполь-
зования в одной организации нескольких меж-
дународных и национальных стандартов, что 
усиливает проблему коммуникаций в ней, ко-
торая является общей для предприятий раз-
личных отраслей экономики и форм собствен-
ности, и, в результате, не позволяет организа-
ции достичь необходимого результата для вы-
полнения требований потребителей без учета 
методологии PDCA и системного подхода при 
использовании законодательных актов и НД; 
–  одним из инструментов реализации си-
стемного подхода и методологии управления 
PDCA в организации является разработка и 
внедрение ИСУ, которая позволит комплексно 
решить вопросы реализации требований, рас-
сматриваемых МС при использовании рацио-
нального объема всех видов ресурсов; 
–  имеющиеся в настоящее время практиче-
ские рекомендации по данным видам работ 
носят разрозненный и часто противоречивый 
характер и, по сути, не позволяют предприяти-
ям использовать в полном объеме выгоды от 
внедрения ИСУ; 
–  в настоящее время одним из основных 
критериев выбора поставщиков является под-
тверждение соответствия систем управления 
организацией комплексу требований МС 
ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 27001, 
SA 8000 и других международных и отраслевых 
стандартов и спецификаций, в связи с чем они 
становятся на путь процесса разработки, внед-
рения и сертификации ИСУ. Вместе с тем уста-
новлено, что нормативно данный процесс «тер-
минологически» обеспечен еще явно недоста-
точно, что сопровождается появлением различ-
ных вариантов трактовок (пониманий) даже 
базовых определений в области ИСУ. Это вле-
чет за собой определенную бессистемность в 
идентификации и оценке требований, которым 
должна соответствовать создаваемая система 
управления организацией, и часто приводит к 
сложности понимания самого процесса инте-
грации используемых в ее деятельности систем 
управления. 
2  В подавляющем большинстве научных 
работ, как правило, при обосновании процесса 
интеграции систем управления такой показа-
тель, как «степень соответствия» требований 
составляющих их стандартов и других НД, либо 
не учитывается вообще, либо при расчете дан-
ного показателя анализируется соответствие 
требований только лишь по их «названиям». 
Вместе с тем в ряде случаев требования с оди-
наковыми названиями могут иметь существен-
ные отличия по их содержанию. Поэтому более 
эффективный результат процесса разработки и 
внедрения ИСУ может быть получен только в 
том случае, если рассчитывать показатель сте-
пени соответствия требований стандартов не по 
«названию» раздела, пункта или подпункта 
соответственно, а на основе их «содержания», 
чему в подавляющем большинстве работ вооб-
ще не уделено внимания. 
3  Процессы разработки, внедрения или со-
вершенствования ИСУ связаны с решением 
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большого количества различных научно-
производственно-организационных задач, реа-
лизация которых обусловлена определенными 
рисками для организации. С целью минимиза-
ции вероятности возникновения рисков и эко-
номии всех видов ресурсов при разработке, 
внедрении или улучшении ИСУ становится 
актуальной разработка системы рисковых фак-
торов. 
4  Имеет место наличие проблемы, связан-
ной с отсутствием достаточного внимания про-
цедуре выбора рационального (наилучшего) 
метода оценки риска при решении производ-
ственной задачи для конкретных производ-
ственных условий деятельности организации. 
Поэтому разработка системы специальным 
образом организованных данных (программ-
ных, технических, языковых, организационно-
методических и др.), предназначенных для 
обеспечения централизованного накопления, 
классификации, выбора и коллективного мно-
гоцелевого использования информации, свя-
занной с выбором наилучшего (рационального) 
метода оценки рисков для конкретных (задан-
ных) условий того или иного вида деятельно-
сти, в частности, создания и внедрения ИСУ 
организации, является задачей актуальной и 
своевременной. 
Таким образом, в настоящее время необхо-
димо совершенствовать методологические 
принципы разработки и внедрения ИСУ, ре-
зультаты которой можно было бы использовать 
для повышения результативности и эффектив-
ности данной системы, ее процессов с целью 
повышения качества выпускаемой продукции 
(услуг) и конкурентоспособности промышлен-
ных предприятий в целом. 
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РАЗДЕЛ 2 
МЕТОДОЛОГИЯ РАЗРАБОТКИ, ВНЕДРЕНИЯ И УЛУЧШЕНИЯ  
ИНТЕГРИРОВАННЫХ СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ В ОРГАНИЗАЦИЯХ 
 
2.1  Разработка терминологического аппа-
рата в области интегрированных систем 
управления 
 
2.1.1  Определение понятия «социальная 
ответственность» 
 
По итогам приведенных результатов иссле-
дований (см. пункт 1.2.1) возникает риториче-
ский вопрос: «Что же надо подразумевать под 
понятием «социальная ответственность» для 
организаций, изготавливающих продукцию 
или предоставляющих тот или иной вид 
услуг?».  
В приложении Б (табл. Б.1) представлены 
обобщенные результаты исследования работ, 
связанных с определением понятия «социаль-
ная ответственность», анализ которых позволя-
ет с уверенностью утверждать, что в настоящее 
время существует достаточно много работ, рас-
сматривающих понятие «социальная ответ-
ственность» и характеризующихся одной общей 
чертой: в каждой отдельно взятой работе, за-
трагивающей данное понятие, содержится от-
носительно узкий спектр его толкования, не 
охватывающий всей полноты концепции поня-
тия «социальная ответственность». Вместе с тем 
можно отметить и то, что при рассмотрении 
приведенных в табл. Б.1 работ в общей сово-
купности этот недостаток компенсируется в 
достаточно полной мере, что свидетельствует о 
необходимости систематизации трактовок    
данного понятия и представлений о нем. 
На основании анализа результатов прове-
денных исследований авторами данной работы 
предложена следующая трактовка понятия 
«социальная ответственность»: социальная от-
ветственность – это ответственность органи-
зации за влияние результатов ее деятельности 
на внутренние (персонал, высшее руководство, 
акционеры) и внешние (поставщики, потреби-
тели и общество в целом) заинтересованные 
стороны с целью ее устойчивого экономического 
развития. 
На наш взгляд, предложенная трактовка 
понятия «социальная ответственность» охваты-
вает весь спектр человеческих взаимоотноше-
ний в процессе той или иной производственной 
деятельности: 
–  ответственность организации за влия-
ние результатов ее деятельности на внут-
ренние стороны, заинтересованные в ее успеш-
ной работе, т. е. охватывает взаимоотношения 
между персоналом, высшим руководством и 
акционерами конкретной организации. Дан-
ный вид социальной ответственности должен 
минимизировать риски внутри самой органи-
зации, например путем внедрения системы 
безопасности и гигиены труда (вопросы охраны 
труда), системы управления качеством (вопро-
сы повышения квалификации и компетенции 
персонала), различных социальных гарантий и 
благ для сотрудников. Все это формирует 
имидж организации как предприятия с корпо-
ративной ответственностью; 
–  ответственность организации за влия-
ние результатов ее деятельности на внешние 
стороны, заинтересованные в ее успешной ра-
боте, т. е. охватывает взаимоотношения между 
поставщиками, потребителями и обществом в 
целом. Данный вид социальной ответственно-
сти должен минимизировать для организации 
внешние риски, например путем внедрения 
системы управления качеством (вопросы предо-
ставления услуг со стабильным уровнем их 
качества), системы экологического управления 
(вопросы охраны окружающей среды), различ-
ных отраслевых систем управления (например, 
система HACCP – безопасность пищевых про-
дуктов), а также непосредственно социальной 
ответственности организации перед обществом 
(например, вопросы использования детского и 
женского труда, длительности рабочего време-
ни и др.). Все это формирует имидж организа-
ции как предприятия с корпоративными соци-
альными возможностями, и на что все чаще 
начинают обращать внимание потребители ее 
услуг и продукции. 
В конечном итоге можно утверждать, что 
имидж любой организации, непосредственно 
влияющий на котировку ее акций и повышает 
уровень удовлетворенности всех сторон (работ-
ников, руководства, акционеров и др.), форми-
руется не только конкурентоспособностью ее 
товаров и услуг, но и ее социальной ответ-
ственностью за свою деятельность как внут-
ри самой организации, так и перед внешними 
заинтересованными сторонами. 
 
2.1.2  Определение понятия «соответствие» 
 
По результатам проведенных исследований 
(см. пункт 1.2.2) о понятии «соответствие» за-
тронут вопрос о недостаточности работ, посвя-
щенных определению данного понятия. На 
основе проведенного анализа представленных 
в научных работах и нормативных документах 
(НД) определений в сфере интеграции систем 
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управления авторами данной работы предло-
жено оперировать только двумя трактовками 
понятия «соответствие»: 
1)  выполнение требования. Эту трактовку 
предложено использовать при проведении про-
цедур мониторинга, анализа и аудита систем 
управления; 
2)  степень соотношения между двумя или 
несколькими объектами, выраженного в срав-
нении данных объектов относительно заранее 
установленных критериев на согласован-
ность, равенство, идентичность, гармонию, 
аналогичность, согласие, соразмерность, сим-
метрию, согласование, сходство в каком-
нибудь отношении (формы, природы, характе-
ра или некоторого вида его проявления и т. п.).  
Данную трактовку предложено использовать в 
процессах разработки, внедрения и совершен-
ствования ИСУ. 
 
2.1.3  Определение понятия «интегриро-
ванная система управления» 
 
Результат анализа проведенных исследова-
ний различных работ (см. пункт 1.2.3) показал, 
что при осуществлении деятельности по разра-
ботке, внедрению и сертификации ИСУ на ос-
нове требований МС специалисты часто встре-
чаются с таким многообразием понятий, как: 
«интегрировать», «интегрирование», «интегра-
ция», «интегрированный» и «интегральные». 
Разное восприятие данными специалистами 
этих понятий часто приводит к различным 
трактовкам одного и того же текста, а следова-
тельно, могут (что чаще всего и бывает) сопро-
вождаться существенным снижением эффек-
тивности разработанной в организации ИСУ,  
т. е. результативности ее деятельности. 
Приведем наши исследования вопроса, свя-
занного с использованием данных понятий как 
в различных областях науки и экономики, так 
и в общем. 
Интегрировать – глагол со следующими 
значениями:  
1)  в математике – находить интеграл дан-
ной функции [42]; 
2)  в общем – объединить части в единое це-
лое [42]. 
Интегрирование– существительное, произ-
водное от глагола «интегрировать». Употребля-
ется в следующих значениях: 
1)  в математике – находить интеграл (про-
цедура) данной функции [42, 116];  
2)  в общем – объединить в одно целое [42]. 
Интеграция – существительное, также про-
изводное от глагола «интегрировать». Может 
обозначать следующее: 
1)  в математике – находить интеграл дан-
ной функции [42–43]; 
2)  в экономике – это форма интернациона-
лизации хозяйственной жизни [42]; 
3)  в языковедении: 
–  интеграция языков: объединение диалек-
тов в единый язык [42]; 
–  явление в «языковой сфере», заключаю-
щееся в том, что составные морфологические 
части известного слова (корень, суффикс, пре-
фикс) уже не обособляются в нашем сознании 
как отдельные части слова и все слово (или его 
часть), хотя и разложимое путем научного ана-
лиза на свои составные части, все-таки чув-
ствуется и воспринимается одним цельным 
словом [42]; 
4)  в науке – это процесс сближения и связи 
наук, происходящий одновременно с процесса-
ми их дифференциации [42]; 
5)  в человеческих отношениях: 
–  это действие или пример объединения ра-
совой, религиозной или этнической групп [43]; 
–  это поведение индивидуума,  находящего-
ся в гармонии с окружающей средой [43]; 
6)  в психологии – это ассимиляция пищево-
го материала телом во время процесса анабо-
лизма [43]; 
7)  в общем – это объединение в единое це-
лое отдельных частей [42–44]. 
Интегральный – это прилагательное, про-
изводное от существительного «интеграл», ко-
торое имеет математическое значение и подра-
зумевает операции, связанные с интегрирова-
нием, например «интегральное исчисление» 
[117]. 
Интегрированный – это прилагательное, 
производное от существительного «интеграл» и 
глагола «интегрировать», которое обозначает 
как «объединенный» [42]. 
Интегрирующий – причастие от глагола 
«интегрировать», то есть «объединяющий». Это 
слово определяет субъект в момент какого-либо 
действия, в данном случае – того, кто интегри-
рует. 
Интегрируемый – это прилагательное от 
глагола «интегрировать», которое имеет мате-
матическое значение [116]. 
Интеграционный – это прилагательное:  
1) соотносящееся по значению с существи-
тельным «интеграция» и связанное с ним; 
2) характеризующее понятие, свойственное 
интеграции или характерное для нее [42]. 
Анализ приведенных определений показы-
вает, что такие понятия, как: «интегрировать», 
«интегрирование», «интеграция», «интегриро-
ванный», «интегрирующий», «интегрируемый» 
и «интеграционный» являются однородными, 
но в то же время их смысловое значение в 
большой мере зависит от области применения 
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(в математике, экономике, языковедении, пси-
хологии и др.), в которой они используются 
(употребляются). Например, термин «интегри-
рование», на наш взгляд, имеет остро выра-
женное математическое значение: «аналоговое 
интегрирование», «графическое интегрирова-
ние», «когерентное интегрирование», «непо-
средственное интегрирование», «интегрирова-
ние по частям», «приближенное интегрирова-
ние» и «численное интегрирование».  
Учитывая многозначность приведенных по-
нятий (терминов), происходящих практически 
от одного слова, и то, что с точки зрения кон-
троля и управления наиболее подходящим яв-
ляется их такое смысловое значение, как «объ-
единение в единое целое отдельных частей», 
мы предлагаем использовать для данных це-
лей только понятие «интеграция». Это понятие 
как по структуре, так и по смысловому значе-
нию наиболее соответствует английскому слову 
«integration» – объединение в одно целое раз-
нородных объектов, понятий, представлений и 
т. п. 
Таким образом, в области систем управле-
ния, на наш взгляд, наиболее приемлемым 
является использование универсальных поня-
тий: 
–  «интеграция» – объединение в единое це-
лое отдельных дифференцированных частей в 
различных сферах науки и деятельности чело-
вечества (математики, экономики, языковеде-
ния, человеческих отношений, психологии и  
т. п.) для получения максимального эффекта; 
–   «интегрированный»– результат интегра-
ции. 
Связи между понятиями, относящимися к 
ИСУ, основываются на иерархических отноше-
ниях между родовыми признаками. При этом 
наиболее экономное описание понятия форми-
руется путем наименования его рода и описа-
ния признаков, отличающих его от родитель-
ских или родственных понятий. 
На рис. 2.1 представлено графическое изоб-
ражение понятий, связанных с ИСУ. 
Таким образом, для улучшения восприятия 
процессов интеграции систем управления целе-
сообразно не использовать такие словосочета-
ния, как: 
–  интегрирование систем управления  
[49, 51–53]; 
–  интегральные системы управления  
[49];  
–  интегрирующие системы управления  
[49, 52–53]; 
–  интегрируемые системы управления  
[52–53]; 
 
–  интеграционные системы управления  
[47–49, 52–53],  
заменив их словосочетаниями: 
–  интеграция систем управления; 
–  интегрированные системы управления, 
и производными от них: 
–  метод интеграции систем управления; 
–  процесс интеграции систем управления. 
Графическая интерпретация понятий «про-
цесс интеграции систем управления» и «инте-
грированная система управления» представ-
лена на рис. 2.2. По результатам приведенных 
исследований в области интеграции систем 
управления предложено следующее развитие 
понятия «интегрированная система управле-
ния»: ИСУ – это система управления в области 
реализации требований международных стан-
дартов в различных сферах управления путем 
их интеграции на основе синтеза идентичных и 
аналогичных требований данных стандартов, 
характеризуемая комплексом общих требова-
ний. 
 
2.1.4  Взаимосвязь терминологического 
аппарата в области интегрированных  
систем управления 
 
В пункте 1.2.3 обоснована и доказана акту-
альность исследований и необходимости разра-
ботки и внедрения ИСУ на основе стандарти-
зации понятийного аппарата в области инте-
грации систем управления путем разработки 
рекомендаций по классификации требований 
МС на системы управления. 
 
2.1.4.1 Классификация требований 
международных стандартов на системы 
управления 
 
При проведении работ, связанных с разра-
боткой и внедрением ИСУ, целесообразно ввести 
классификацию по соответствующим категори-
ям всех требований МС, которым должна соот-
ветствовать создаваемая система управления. В 
качестве примера рассмотрим фрагментарно на 
предмет соответствия требований, содержащих-
ся только в некоторых (характерных) пунктах 
(см. приложение Б, табл. Б.2) двух  
МС ISO 9001 и OHSAS 18001 (обозначив их 
соответственно I МС и II МС), регламентирую-
щих требования к системам управления каче-
ством и охраной здоровья и безопасностью тру-
да (ОЗиБТ). 
Приведенные в табл. Б.2 требования можно 
условно классифицировать по следующим ка-
тегориям, обозначив их соответствующими бук-
вами латинского шрифта: 
  




Рисунок 2.1 – Понятия, относящиеся к интегрированной системе качества (ИСУ) 
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1)  идентичные требования (категория F) – 
это одинаковые требования рассматриваемых 
МС как по предмету, так и по объекту управле-
ния. Например, I МС – п. 4.2.3, пп. a–g и             
II МС – п. 4.4.5, пп. a–g; 
2)  аналогичные (сходные, подобные и т.п.) 
требования (категория E) – это требования 
рассматриваемых МС, которые регламентиру-
ют один и тот же предмет, но относятся к раз-
личным объектам управления. Например,         
I МС – п. 5.3, пп. c  и  II МС – п. 4.2, пп. d; 
3)  специфические требования (категория G) 
– это требования рассматриваемых МС, кото-
рые характеризуются их специфическими (осо-
бенными) требованиями как по предмету, так и 
по объекту управления и относятся к пунктам, 
в состав которых уже входят «идентичные» 
и/или «аналогичные» требования. Например,  
II МС – п. 4.2, пп. a; 
4)  индивидуально-специфические требова-
ния (категория I) – это индивидуальные требо-
вания, характерные только для одного из рас-
сматриваемых МС и не относятся к пунктам, в 
состав которых уже входят «идентичные» и/или 
«аналогичные» требования. Например, I МС – 
п. 7.5.3 полностью и II МС – п. 4.5.3.1 полно-
стью. 
Затраты различных видов ресурсов органи-
зации на создание ИСУ, а следовательно, ее 
экономическая эффективность и перспектив-
ность с точки зрения обеспечения ее конкурен-
тоспособности, в значительной мере определя-
ется соотношением между категориями требо-
ваний тех подсистем, из которых она создается. 
Процедуру установления этих соотношений и 
алгоритм создания прогнозной концептуальной 
модели разрабатываемой ИСУ рассмотрим на 
примере некоторой организации, имеющей 
систему управления (обозначим ее буквой А), 
включающую уже принятые в ней  и одновре-
менно работающие следующие подсистемы 
(рис. 2.3): 
1)  систему управления качеством, которая 
соответствует требованиям МС ISO 9001 (буква 
В); 
2)  систему управления охраной здоровья и 
безопасностью труда, соответствующую требо-
ваниям МС OHSAS 18001 (буква С); 
3)  другие системы управления и деятель-
ность, не связанные с выполнением требований 
МС  ISO 9001 и OHSAS 18001 (буква D). 
В принципе математическое соотношение 
приведенной системы управления для данной 
организации можно  представить в виде  сле-
дующей  системы уравнений: 
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Уже накопленный к настоящему времени 
опыт разработки ИСУ свидетельствует о том, 
что основные работы по минимизации ресурсов 
организации при осуществлении деятельности, 
направленной на создание, внедрение и под-
держание работоспособной ИСУ, происходят, 
как правило, в области реализации «аналогич-
ных» и «идентичных» требований в подсисте-
мах, из которых она создается. Примером могут 
быть требования п. 5.3 МС ISO 9001 и п. 4.2 МС 
OHSAS 18001 по разработке политик в области 
качества и ОЗиБТ, которые успешно можно 
реализовать в разрабатываемой ИСУ путем 
создания общей политики предприятия в дан-
ных областях деятельности. 
Степень соответствия требований МС, с уче-
том определения понятия «соответствия» и рас-
пределения требований МС по категориям  
(см. рис. 2.3), зависящей, например, от соотно-
шения идентичных и аналогичных требований 
в одном стандарте относительно этих же требо-
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ствия требований МС OHSAS 18001 требовани-
ям ISO 9001; 




соответствия требований МС ISO 9001 требова-
ниям МС OHSAS 18001. 
 
2.1.4.2 Разработка и анализ структуры 
общей (интегрированной) системы      
управления организацией 
Деятельность организации по разработке и 
внедрению ИСУ, как и любая другая деятель-
ность, должна иметь определенную движущую 
силу – цель. В большинстве случаев для мно-
гих зарубежных предприятий в качестве дви-
жущей силы является желание повысить ре-
зультативность и эффективность общего 
управления организацией на основе миними-
зации использования всех видов ресурсов пу-
тем объединения выполнения соответствующих 
(аналогичных и идентичных) требований МС 
на системы управления. Это позволяет утвер-
ждать, что понятие «соответствие» между тре-
бованиями различных систем управления яв-
ляется основой процесса их интеграции. В то 
же время для осуществления данного процесса 
необходимо не менее трех базовых условий: 
1)  наличие не менее двух подсистем 
(например, не менее: двух стандартов; двух 
спецификаций; двух сводов правил; любого 
сочетания двух из указанных (или других) до-
кументов) на системы управления, на соответ-
ствие которым разрабатывается ИСУ; 
2)  наличие базы интеграции – требования 
одного из стандартов (и/или спецификации, 
свода правил и т. д.) на системы управления, 
на соответствие которым разрабатывается ИСУ; 
3)  наличие желания высшего руководства и 
мотивации персонала организации в необхо-
димости данных работ. 
Априорно можно считать, что первое и тре-
тье условия либо выполняются практически 
всегда, либо не требуют для их реализации 
существенного привлечения ресурсов предпри-
ятия. Уровень привлечения ресурсов предпри-
ятия, а следовательно, уровень затрат на реа-
лизацию второго условия в значительной мере 
зависит от следующих факторов: 
1)  система управления организацией не со-
ответствует требованиям ни одного МС или 
какого-либо другого документа на системы 
управления и у нее возникает необходимость 
разработать и внедрить систему, которая бы 
соответствовала выбранным (необходимым) МС 
и другим документам. Такой подход называет-
ся мультипликативным [57]; 
2)  система управления организацией соот-
ветствует требованиям одного из МС или дру-
гого документа на системы управления, т. е. 
организация стремится «добавить» (расширить) 
свою систему управления для ее соответствия 
требованиям других МС или документов. Такой 
 





































OHSAS 18001 с ISO 9001
F(C) – Идентичные
требования
OHSAS 18001 с ISO 9001
E (В) – Аналогичные  
требования
ISO 9001 с OHSAS 18001
F (B) – Идентичные
требования




D – Другие системы управления
C – OHSAS 18001













































































































A – Общая система управления организацией до процесса интеграции
E(B) F(B) E(C)
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подход называется аддитивным [57]; 
3)  в организации существует, как минимум, 
две системы управления, каждая из которых 
соответствует требованию того или иного кон-
кретного МС или документа, т. е. целью орга-
низации является «объединение» данных си-
стем в единый интегрированный механизм 
достижения цели, в котором составляющие его 
системы принимают статус подсистем. Такой 
подход называется синтезом. 
Примечание. В принципе любое состояние 
системы управления предприятием можно 
укрупненно свести к перечисленному сочета-
нию факторов. 
В данной работе в качестве первоначального 
состояния системы управления организацией 
будем рассматривать третий вариант, т. е. в 
организации параллельно (одновременно) дей-
ствуют две системы управления, каждая из 
которых соответствует требованиям МС, 
например ISO 9001 и OHSAS 18001 
(см. рис. 2.3). 
Для проведения дальнейших теоретических 
исследований в области интеграции требова-
ний МС на системы управления, учитывая ре-
комендации Международной организации по 
стандартизации (ISO), приведенные во введе-
нии МС ISO 9001:2008 в пункте «Совмести-
мость с другими системами управления», в ка-
честве базы интеграции будем использовать 
требования именно этого стандарта. 
Графическая интерпретация (концептуаль-
ная модель) результатов деятельности по инте-
грации требований МС ISO 9001 и 
OHSAS 18001 в рассматриваемой организации 
представлена на рис. 2.4. 
Анализ рис. 2.3 и 2.4 показывает, что в ходе 
процесса интеграции имеет место изменение 
структуры системы управления организацией, 
в результате чего происходит образование 
ИСУ, которая, в свою очередь, состоит из 5 
структурных элементов. 
Сравнительный анализ структуры общей 
системы управления по формальным призна-
кам свидетельствует о том, что процесс инте-
грации приводит к построению более рацио-
нальной структуры управления: во-первых, 
одна система вместо двух; во-вторых, 5 струк-
турных элементов вместо 8 (табл. 2.1). 
Если ИСУ разрабатывается на основе не 
двух подсистем (в данном случае двух МС), а 
нескольких, то влияние количества используе-
мых (интегрируемых) подсистем на степени 
интеграции разрабатываемой ИСУ можно 
 



































K(В,С) – Общие требования
ISO 9001 и OHSAS 18001
(зона интеграции)
 
















































I(B) C – OHSAS 18001
B – ISO 9001
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( ) 100,ипК n
n
=   (2.1) 
 
где )(nКин – показатель зависимости степени 
интеграции по количеству используемых под-
систем в разрабатываемой ИСУ; n – количество 











nК ,  (2.2) 
где )(nКсэ – показатель зависимости степе-
ни интеграции по количеству структурных 
элементов в системе управления; nК ДС 4= – 
количество структурных элементов до процесса 
интеграции; 12 += nК ПС – количество струк-
турных элементов после процесса интеграции. 
Анализ данных, приведенных в табл. 2.1, 
свидетельствует о том, что при создании ИСУ 
формируется дополнительный структурный 
элемент, соответствующий «общим требовани-
ям» МС (см. рис. 2.4, зона К(В,С)). Данную зону 
целесообразно определить как «зону интегра-
ции» – это совокупность общих требований к 
ИСУ, которая образуется в процессе интегра-
ции систем управления в результате синтеза 
идентичных и аналогичных требований ис-
пользуемых подсистем (в данном случае –
международных стандартов В и С). 
Для рассмотренного примера математиче-
ское соотношение систем управления после 
процесса интеграции можно представить в 
виде следующей системы уравнений: 
–  зона интеграции ( K ) 
 
    ( , ) B C (В) ( ) ( ) ( ) ;K K В С F F С E В E С= = =    
 
–  зона интегрированных требований (GKG ) 
 
 ( ) ( , ) ( ) G(B) K(B, C) ( );GKG G В K В С G C G C= =  
 
– зона интегрированной системы управления  
( IMS ) 
 
 I(B) G(B) K(B, C) G(C) I(C),IMS =  
 
 где )(BI  – зона индивидуально-
специфических требований ISO 9001; )(CI  – 
зона индивидуально-специфических требова-
ний OHSAS 18001; )(BG  – зона специфических 
требований ISO 9001; )(CG  – зона требований 
специфических OHSAS 18001; 







=  ; 
 
–  общая система управления организацией 
после процесса интеграции (A ) 
 
 A D I(B) G(B) K(B, C) ( ) ( ),G C I C = ; 
 
–  степень эффективности процесса интегра-








 =   
 
Понятие «общие требования интегриро-
ванной системы управления» (пятая категория 
в предложенной классификации требований – 
категория K) можно сформулировать: это тре-
бования ИСУ, формируемые на основе иден-
Таблица 2.1 – Сравнительный анализ формальных ре-
зультатов процесса интеграции систем управления на 
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тичных и аналогичных требований МС и дру-
гих документов. 
ИСУ должна отвечать следующим условиям: 
–  соответствовать, как минимум, двум ее 
подсистемам управления (стандарты; специфи-
кации; своды правил; любое сочетание двух из 
указанных (или других) документов); 
–  в ее структуре должно обязательно быть 
наличие элементов, соответствующих общим 
требованиям принятых стандартов или НД на 
соответствующие системы управления. Кроме 
того, в структуре ИСУ могут быть (при необхо-
димости) индивидуально-специфические и спе-
цифические требования; 
–  включать в себя, как минимум, две зоны: 
«зону интеграции» и «зону интегрированных 
требований». 
 
2.2  Разработка методики оценки степени 
соответствия требований стандартов на 
системы управления 
 
В подразделе 1.3 показано, что разработку 
методики оценки степени соответствия требо-
ваний стандартов на системы управления 
необходимо выполнять в соответствии со сле-
дующими условиями: 
–  расчет степени соответствия требований 
стандартов осуществлять на основе их содер-
жания; 
–  при расчете степени соответствия требо-
ваний стандартов необходимо использовать 
только новые версии как МС, так и националь-
ных стандартов; 
–  в данной работе оценку степени соответ-
ствия требований стандартов на системы 
управления необходимо выполнять на основе 
пяти МС – ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, 
OHSAS 18001:2007, ISO 27001:2005 и  
SA 8000:2008. 
Для расчета степени соответствия требова-
ний МС на системы управления предложен 
метод, основывающий на использовании: 
а) результатов анализа требований, регла-
ментируемых указанными МС; 
б) результатов опроса экспертов в таких об-
ластях, как: система управления качеством, 
система экологического управления, система 
управления охраной здоровья и безопасностью 
труда, система управления информационной 
безопасностью, оценка социальных аспектов 
систем управления; 
в)  теории многокритериальных систем. 
Графическая интерпретация методики 
определения степени соответствия требований 
анализируемых МС на системы управления 
представлена на рис. 2.5. 
В блоке 1 формулируются цели и задачи по-
следующих расчетов. В данном блоке необхо-
димо определить те стандарты, требования 
которых будут анализироваться. 
В блоке 2 реализуется экспертный метод 
оценки соответствия  требований стандартов на 
системы управления. Его можно условно раз-
делить на четыре самостоятельные процедуры. 
Процедура № 1. Выбор метода экспертного  
опроса.  
В данном случае рекомендовано проводить 
независимый процесс получения результатов 
экспертного опроса, что связано с рядом объек-
тивных причин, например сложностью органи-
зации встречи экспертов. 
В данном случае для облегчения работы 
экспертов были предложены анкеты (см. при-
ложение Б, табл. Б.3), в которых (согласно ре-
комендациям МС) заранее специалистами уже 
сопоставлены сходные требования МС.  
Процедура № 2. Подготовка листа экс-
пертного опроса.  
В то же время деятельность эксперта не 
ограничивается лишь предложенным специа-
листами сопоставлением требований МС, т.е. 
эксперт может воспользоваться соответствую-
щими МС и высказать по данному вопросу свое 
мнение. 
Процедура № 3. Формирование рабочей 
группы экспертов.  
Для решения задачи о численности экс-
пертной группы можно использовать аппарат, 
применяемый в выборочном методе математи-
ческой статистики для определения объема 
выборки [118] по формуле 
 
  













,  (2.3) 
 
      гдеm  – количество экспертов; P  – допусти-
мое значение доверительной вероятности 
(надежности), с которой определены значения 
коллективной экспертной оценки. По результа-
там предыдущих аналогичных (или предвари-
тельных) экспертных опросов получена довери-
тельная вероятность P = 0,9; q  – допустимое 
значение абсолютной погрешности значений 
коллективной экспертной оценки. В принципе, 
по статистике, абсолютная погрешность близка 
к 1 и обычно используется запись со знаками 
«±». Для дальнейших расчетов рекомендовано 
принимать 1=q ; d  – размах вариации изме-
рений (использовалась 10-балльная шкала 
(табл. 2.2)), который рассчитывается по форму-
ле 
 
 minmax qqd −= , (2.4) 
 
     где maxq  и minq  – максимальное и мини-
мальное действительные значения коллектив-
ной экспертной оценки по результатам преды-
дущих аналогичных (или предварительных) 
экспертных опросов [119]. 
В соответствии с предыдущими аналогич-
ными опытами имеем: 35,9max =q  и 
65,3min =q . Тогда 7,5=d . Таким образом, в 
нашем исследовании 13=m  человек. 
 






Отлично 9 – 10 




Очень слабо 0 
 
В состав экспертной группы рекомендовано 
включать как сертифицированных аудиторов 
по системам управления, так и научных работ-
ников, связанных с решением научно-
практических проблем по разработке, внедре-
нию и поддержанию систем управления и/или 
ИСУ. 
 






1 Выбор метода экспертного опроса.
2 Подготовка листа экспертного опроса.
3 Формирование группы экспертов.








Расчет коэффициентов весомостиРеализация процедуры повторного 
экспертного опроса с целью 
уточнения результатов или удаления 
эксперта, мнение которого расходится 
с мнением остальных экспертов
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Нет Да
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Процедура № 4 Проведение экспертного 
опроса. 
Данная процедура заключается в следую-
щем: 
а)  организации связи с соответствующим 
экспертом; 
б)  рассылке комплекта документов (поясни-
тельной записки и листа/листов экспертного 
опроса) каждому эксперту; 
в)  поддержании взаимосвязи с экспертами; 
г)  получении результатов экспертного опро-
са. 
Блок 3 связан с выбором метода анализа со-
гласованности мнений экспертов. 
В работе [121] при использовании результа-
тов экспертных оценок рекомендовано перво-
начально проанализировать их на согласован-
ность. Выбор метода проверки гипотез о нали-
чии связей между переменными (в нашем слу-
чае полученными данными в качестве резуль-
тата экспертного опроса) зависит от шкал из-
мерения и закона распределения данных, ис-
пользуемых для анализа, и от их количества. 
При проведении экспертного опроса для по-
лучения более эффективного и точного резуль-
тата рекомендуется использовать 10-балльную 
шкалу оценивания (см. табл. 2.2). Для миними-
зации ошибки оценивания экспертами большо-
го числа показателей предложены разработан-
ные опросные листы, основу которых составля-
ют специально скомпилированные вопросы 
соответствия требований анализируемых стан-
дартов. 
Проверку нормальности распределения 
данных, представляющих результаты эксперт-
ного опроса, можно проводить по 3 критериям: 
первый – почти все (99,7 %) отклонений от 
среднего, меньше 3 σ; 
второй – две трети (68,3 %) отклонений, 
меньше 1 σ; 
третий – половина (50 %) отклонений, 
меньше 0,625 σ. 
Примечания: 
1  Соблюдение полученными выше данными 
3 указанных условий должно быть одновре-
менно удовлетворенным. 
2  В случае соблюдения соответствия резуль-
татов экспертного опроса нормальному закону 
распределения анализ согласованности мнений 
экспертов рекомендовано проводить по алго-
ритму, приведенному в работе [121].  
В ходе экспериментальной проверки соот-
ветствия результатов экспертного опроса нор-
мальному закону распределения установлено, 
что они не подчиняются данному распределе-
нию. Поэтому для повышения эффективности 
процесса анализа согласованности мнений экс-
пертов в данной работе рекомендовано вначале 
определить значимость коэффициента конкор-





























     где W – коэффициент конкордации Кендал-
ла; iS  – сумма ранговых оценок экспертов в 
соответствии с каждым показателем; S  – сред-
няя сумма ранговых оценок всех показателей; 
m  – количество экспертов;n – количество по-






























     где ijK  – ранговая оценка j -го эксперта 
для j -го показателя; m  – количество экспер-









3 )( ,  (2.8) 
 
      гдеu  – количество групп ранговых оценок с 
одинаковыми оценками j -го эксперта; it – ко-
личество ранговых оценок с одинаковыми 
оценками j -го эксперта. 
Значимость коэффициента конкордации             
(W ) определяют по критерию 2 : 
 
 )1(
2 −= nmW , (2.9) 
 
      гдеm  – количество экспертов; n  – количе-
ство показателей. 
В блоке 5 после определения значимости ко-
эффициента конкордации проводится анализ 
согласованности мнений экспертов. 
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Значение коэффициента конкордации Кен-
далла находится в интервале 0 1W  .   
Согласованность мнений экспертов считают 
приемлемой, если значение коэффициента 
конкордации 6,0W  [121]. 
Коэффициент конкордации W – статистиче-





2 > f , (2.10) 
 
где f  – число степеней свободы, )1( −= nf ; 
n  – количество показателей;  – уровень зна-
чимости. 
 
Обычно принимают уровень значимости 
05,0=  и тогда доверительная вероятность 




   
можно определить по данным работы [121]. 
Выполнение действий в блоке 6 осуществля-
ется лишь в том случае, если согласованность 
мнений экспертов считают неприемлемой. 
Если мнения экспертов не согласованы, то 
проводится повторная процедура экспертного 
опроса и определение значимости коэффициен-
та конкордации (возврат к блоку 4).  
Если мнения экспертов являются не согла-
сованными, то отказываются от услуг эксперта, 
мнение которого расходится с мнением осталь-
ных членов экспертной группы. Для этого 
необходимо выполнить следующее: 
а)  рассчитать для всех экспертов матрицу 
ранговых коэффициентов корреляции Спирме-
на ( jr ) между числом предпочтений j -м экс-
пертом i -го показателя и средним арифмети-


































j ,  (2.11) 
 
где jr  – коэффициент корреляции Спирме-
на; ijK  – ранговая оценка j -го эксперта для  
i -го показателя; n  – количество показателей; 
m  – количество экспертов 
При 5,0jr  можно считать, что оценки 
данного эксперта не коррелируют с общими 
оценками и от услуг такого эксперта следует 
отказаться [121]. Можно также данного экспер-
та и не исключать из экспертной группы, хотя 
по результатам расчета в предыдущем блоке (5) 
и получается, что согласованность мнений экс-
пертов является неприемлемой; 
б)  выполнить проверку согласованности 
мнений экспертов в группе после исключения 
из рабочей группы выбранного эксперта; 
в)  если анализ мнений экспертов и в этом 
случае показывает несогласованность, то фор-
мируется новая рабочая группа экспертов. 
Блок 7 связан с расчетом коэффициентов ве-
сомости. 
На первом этапе расчета определяется зна-
чение коэффициента весомости (
iG )  каждого 





bG ii =)( , (2.12) 
 
где )(bGi  – коэффициент весомости i -го по-
казателя в )(b  приближении; iS  – сумма ран-
говых оценок i -го показателя; S  – общая 
сумма ранговых оценок по всем экспертам. 
Определяющими (значимыми) считают по-







 ,  
 
где  n  – количество показателей. 
 
Примечание. В данном методе для полу-
чения адекватных результатов не проводится 
процедура, связанная с исключением малозна-
чимых показателей. 
Уточнение коэффициентов весомости в )(b  


















)( , (2.13) 
 
где )(bGi  – уточненный коэффициент весомо-
сти, определяющий значимость i -го показате-
ля в )(b  приближении; n  – количество опре-
деляющих (значимых) показателей. 
Затем по этой же формуле определяют (по 
аналогии) значения коэффициентов весомости 
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для разделов, пунктов, подпунктов и т. д. 
В блоке 8 выполняются действия, связанные 
с непосредственным расчетом степени соответ-
ствия требований МС – реализуется алгоритм 
«компромисс-Парето». 
При решении реальных задач объект обыч-
но характеризуется не одним, а несколькими 
показателями функционирования (откликами). 
При гармонизации требования к ним могут 
быть достаточно противоречивыми, т. е., улуч-
шая один показатель, мы можем ухудшать дру-
гие. Поэтому возникает задача определения 
некоторого компромиссного решения, в равной 
степени удовлетворяющего всем требованиям. 
В данном случае для определения степени со-
ответствия требований МС системам управле-
ния предложено использовать метод компро-
мисс-Парето» (Парето-оптимальность), который 
нашел наиболее широкое распространение и 
применение при решении задач поиска рацио-
нальных решений в многокритериальных си-
стемах. 
Идея предложенного метода [121–127] за-
ключается в том, что каждый объект рассмат-
ривается в многомерном пространстве как точ-
ка, координатами которой являются показате-
ли, описывающие его, т. е. в данном случае 
принимается, что каждому рассматриваемому 
объекту (например, стандарту ISO 9001) соот-
ветствует точка в некотором М-мерном про-
странстве, где М – количество показателей 
(требований ISO 9001), описывающих степень 
соответствия другого МС (например, ISO 14001) 
с ним при процессе оценки их степени соответ-
ствия. Это пространство сводится (нормируется) 
к единичному гиперкубу таким образом, что по 
каждой координате движение от 0 до 1 соответ-
ствует изменению значения показателя от 
худшего к лучшему. Точка с координатами {1, 
1, 1, ..... 1} всегда соответствует гипотетическо-
му идеальному объекту, который имеет из воз-
можных вариантов наилучшие значения по 
всем показателям. Геометрическое расстояние 
от этой вершины гиперкуба с координатами {1, 
1, 1, ..... 1} до точки, соответствующей состоянию 
рассматриваемого объекта, определяет его 
«удаленность» от идеального значения и может 
служить обратной величиной комплексного 
«рейтинга» объекта, под которым подразумева-
ется, в данном случае, в зависимости от цели 
оптимизации (т. е., нахождение максимума 
значения), «степень соответствия» требованиям 
МС ISO 9001. Таким образом, мы имеем стро-
гую, формализованную процедуру получения 
комплексного рейтинга требований МС, кото-
рый имеет достаточно четкую (определенную) 
геометрическую интерпретацию. В случае не-
ровной значимости различных показателей 
при исчислении расстояний достаточно доба-
вить множители весовых коэффициентов, соот-
ветствующих значимости показателей. 
Нормирование гиперкуба происходит в за-
висимости от цели оптимизации по конкретно-
му показателю. В нашем случае целью гармо-
низации является нахождение максимума зна-
чения степени соответствия требований анали-
зируемых стандартов с использованием следу-
ющей формулы: 
 












,              (2.14) 
где ijY   – нормированное значение i -го по-
казателя степени соответствия требований для  
j -го пункта (раздела) стандартов; max,iY  – 
максимально возможное действительное сум-
марное значение i -го показателя степени соот-
ветствия требований стандартов; min,iY  – ми-
нимально возможное действительное суммар-
ное значение i -го показателя степени соответ-
ствия требований стандартов; ijY  – суммарное 
текущее значение i -го показателя степени 
соответствия требований стандартов. 
Степень соответствия ( jL ) требований одно-
го стандарта требованиям другого стандарта 









2)( ,  (2.15) 
 
где m  – количество показателей, по которым 
проводят оценку степени соответствия требова-
ний стандартов; i  – номер текущего показате-
ля степени соответствия требований стандар-
тов; iG  – уточненный весовой коэффициент, 
определяющий весомость i -го показателя сте-









 = . 
Для принятия решения о степени соответ-
ствия требований стандартов (в соответствии с  
имеющимися в работе [28] рекомендациями) 
можно использовать критерии степени соответ-
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0 0,2jL   Неприемлемый Очень низкий 
 
2.3  Разработка методики оценки риска 
при проектировании, внедрении и  
улучшении интегрированных систем 
управления 
 
2.3.1  Разработка системы рисковых фак-
торов, влияющих на разработку, внедре-
ние и улучшение интегрированных систем 
управления 
 
Деятельность организации по разработке и 
внедрению ИСУ на соответствие требованиям 
МС, как и другие подобные инновационные 
виды деятельности, например разработка и 
внедрение системы управления качеством на 
основе требований МС ISO 9001, можно пред-
ставить в виде реализации организационно-
технического проекта. Данный проект, в свою 
очередь, можно представить как систему про-
цессов (этапов), эффективная реализация кото-
рых и позволяет построить и внедрить резуль-
тативную систему управления (менеджмента) 
деятельностью организации.  
Вместе с тем практическая реализация каж-
дого из этапов процесса разработки и внедре-
ния ИСУ (см. рис. 4.1) несет для организации 
определенный риск, характеризуемый набором 
определенных факторов, которые в той или 
иной степени могут являться барьером в до-
стижении поставленных целей. 
В принципе процесс оценки любого вида 
риска состоит из трех этапов: идентификации, 
анализа и оценивания риска. Одним из основ-
ных этапов является этап идентификации рис-
ка. По существу идентификация риска сводится 
к выявлению возможных проблем (событие, 
объект, человек и т. д.), которые могут служить 
соответствующим барьером в достижении по-
ставленных целей. Некоторые из инструментов 
(методов), наиболее часто используемых на 
практике для выявления таких проблем, пред-
ставлены в табл. 2.4. 
Для разработки системы рисковых факторов 
при проведении деятельности по разработке, 
внедрению и совершенствованию ИСУ, в дан-
ной работе предложено использовать графиче-
ский способ (диаграмма Исикавы) исследова-
ния и определения наиболее существенных 
причинно-следственных взаимосвязей между 
факторами и последствиями при осуществле-
нии данной деятельности. 
 
Таблица 2.4 – Методы идентификации рисковых факто-
ров при разработке, внедрении и совершенствовании ИСУ 
 
 Название метода Источник 
1 Структурные диаграммы  [128] 
2 
Анализ финансовой и управ-
ленческой отчетности  
[128] 
3 Опросные листы  [128–131] 
4 Раб. группы по оценке рисков [129–130, 132] 
5 SWOT –  анализ  [129–130, 133–134] 
6 PESTLE –  анализ  [129–130, 135] 
7 Мозговой штурм  [129–130, 136] 
8 Структурированные интервью  [136] 
9 Проверочные листы  [130, 136–137] 
10 
Предварительный анализ 
опасности (PHA)  
[136–137] 
11 Анализ причин и следствий [136] 
 
Разработка такой системы выполняется в 
два этапа:  
1)  выявление и сбор всех факторов и при-
чин, которые каким-либо образом могут влиять 
на процесс возникновения риска при осуществ-
лении рассматриваемой деятельности;  
2)  группирование рисковых факторов по со-
ответствующим этапам разработки и внедрения 
ИСУ, т. е. в данном случае предложено форми-
ровать блоки факторов отдельно по каждому из 
этапов разработки и внедрения ИСУ. При этом 
не рекомендуется проводить процедуру «осво-
бождения» от факторов, на которые в рассмат-
риваемой ситуации «нельзя» влиять, а также 
процедуру игнорирования «малозначимыми» и 
«непринципиальными» факторами, так как для 
конкретной практической задачи разработки и 
внедрения ИСУ проведение данных процедур 
может оказаться не только целесообразным, но 
и необходимым. 
Осуществление любой деятельности как от-
дельного работника, так и организации в це-
лом, всегда связано с вопросами минимизации 
рисков. Для принятия рациональных решений 
в современных реалиях производства необхо-
димо учесть максимально возможное количе-
ство различных видов рисков. Это обусловлено 
не только сложностью процедуры их иденти-
фикации, но и связано с вопросом выбора кон-
кретного метода для их оценки. Это обстоятель-
ство привело к появлению большого количества 
научных работ, связанных с вопросами реше-
ния данной проблемы. С учетом работ [128, 
138–139 и др.] все виды рисков при хозяйствен-
ной деятельности организации можно условно 
разделить на 8 групп (категорий) (рис. 2.6). 
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На основании практического опыта авторов и результатов анализа работ [64, 66, 90–94, 
 
 
Рисунок 2.6 – Классификация рисков при осуществлении хозяйственной деятельности организации  
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140–153 и др.] предложена система рисковых 
факторов (см. табл. Б.4 (приложение Б), и  
рис. 2.7), влияющих на разработку, внедрение, 
сертификацию и поддержание ИСУ. 
В результате выполнения процесса разра-
ботки такой системы, направленного 
на выявление и сбор всех факторов и причин 
(этап 1), которые каким-либо образом влияют 
на процесс возникновения риска при осу-
ществлении деятельности по созданию и внед-
рению ИСУ, предложено рассматривать около 
160 таких факторов, которые сгруппированы 
(этап 2) по соответствующим этапам разработ-
ки и внедрения ИСУ. 
Анализ выполненной работы показывает, 
что все этапы создания и внедрения ИСУ по 
количеству факторов (указаны в скобках), вли-
яющих на процесс возникновения риска при 
осуществлении этой деятельности, можно ран-
жировать в следующем порядке: 7 – отладка 
разработанных документов и механизмов (50); 
10 – сертификация системы и периодические 
внешние аудиты (21); 6 – разработка докумен-
тации и рекомендаций по внедрению ИСУ (19); 
8 – проведение внутреннего/их аудита/ов (15); 1 
– подбор консультантов и формулирование 
целей и задач ИСУ (15); 5 – планирование и 
проведение обучения персонала организации 
согласно требованиям разрабатываемой ИСУ 
(12); 4 – организация работ по разработке и 
внедрению ИСУ (11); 9 – Проведение оценки и 
анализа со стороны высшего руководства (7);        
2 – анализ существующей ситуации в органи-
зации с целью выявления слабых и сильных 
сторон организации на соответствие требовани-
ям МС (5); 3 – идентификация, планирование и 
обеспечение нужных ресурсов для разработки и 
внедрения ИСУ (3). 
Анализ показывает, что наибольшее количе-
ство факторов, влияющих на процесс возникно-
вения риска при разработке и внедрении ИСУ, 
имеет место на этапах 7, 10, 6, 8 и 1, а 
наименьшее на этапах 9, 2 и 3.  
 
2.3.2  Разработка системы параметров, ха-
рактеризующих методы оценки риска 
 
В ходе проведенного анализа научных работ 
и нормативных документов, связанных с вопро-
сом исследования и классификации методов 
оценки риска, в т. ч. при создании и внедрении 
ИСУ, установлено, что в настоящее время еще 
не существует единого мнения относительно их 
классификации и универсального алгоритма 
выбора рационального метода для решения 
конкретных производственных задач. Так, 
например, в отчете о НИР ВНИИНМАШ (Россий-
ская Федерация) [137] приведена информация о 
результатах научно-технического исследования 
различных методов оценки риска, связанного с 
причинением ущерба от эксплуатации машин и 
оборудования. В этом отчете предложена методика 
выбора из около 20 методов оценки риска при раз-
работке стандартов и технических регламентов 
для подтверждения соответствия машин и обору-
дования требованиям безопасности на основе 
только лишь двух параметров: а) подход к оценке 
риска (индуктивный или дедуктивный); б) тип 
полученных данных результатов оценки (количе-
ственный или качественный). 
В МС IEC/ISO 31010:2009 [136] приведена 
классификация более 30 методов оценки риска 
по следующим четырем параметрам: 
а)  степень сложности проблемы; 
б)  предметная область проблемы и степень 
неопределенности оценки риска, основанная на 
объеме доступной информации для проведения 
оценки; 
в)  размер требуемых ресурсов (временных, 
финансовых и человеческих, связанных с уров-
нем компетенции экспертов); 
г)  возможность получения количественных 
данных по результатам проведенной оценки. 
Вместе с тем проведенный анализ информа-
ционных источников в исследуемой области 
показал, что для выбора из относительно боль-
шого количества методов (см. табл. Б.5 (прило-
жение Б)) наиболее подходящего (наилучшего, 
рационального) метода оценки рисков при раз-
работке ИСУ для заданных (конкретных) усло-
вий деятельности организации такого количе-
ства параметров явно недостаточно, так как 
этому условию может отвечать одновременно 
несколько методов, что в результате может со-
провождаться существенными неопределенно-
стью и ростом оцениваемого уровня риска и, 
соответственно, неправильным принятием 
управленческого решения. Поэтому для анали-
за имеющейся базы данных методов оценки 
риска и выбору из нее наиболее эффективного 
метода оценки рисков при разработке и внед-
рении ИСУ в конкретных условиях деятельно-
сти организации в данной работе предложена 
система, состоящая из 8 параметров. 
1 Область применения. Данный параметр 
характеризует вид экономической деятельно-
сти, где может использоваться конкретный ме-
тод оценки риска, например производство ма-
шин и оборудования; фармацевтическая и пи-
щевая продукция и т. п. 
2 Вид риска. Данный параметр характери-
зует классификацию рисков в зависимости от 
предметной области, для которой проводится 
оценка риска (см. рис. 2.6). 
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Рисунок 2.7 – Схема идентификации рисковых факторов (рисковых ситуаций), влияющих на вероятность возникновения 
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3 Этап оценки. Данный параметр характе-
ризует область распространения метода на ста-
дии осуществления процесса оценки риска 
(идентификации, анализа, а также оценивания 
риска [136]). 
4 Тип выходных данных. Данный параметр 
характеризует возможность получения количе-
ственных и/или качественных данных по ре-
зультатам проведения оценки рисков. При этом 
количественные результаты позволяют увели-
чить степень восприятия полученных резуль-
татов оценки риска. 
5 Неопределенность выходных данных. 
Данный параметр характеризует степень не-
определенности полученных в результате рас-
четов выходных данных оценки риска из-за 
использования для оценки риска ненадежной 
и/или неполной входной информации. 
6 Чувствительность метода. Данный пара-
метр связан с возможностью получения адек-
ватных выходных данных оценки риска на ос-
нове использования ненадежной и/или непол-
ной информации, например, чувствительность 
точности полученных результатов к возмож-
ным пропускам во входных данных. 
7 Основное преимущество метода. Данный 
параметр характеризует основные преимуще-
ства использования конкретного метода оценки 
риска, например, при использовании метода 
можно явно идентифицировать потери и/или 
риски для организации. 
8  Основной недостаток метода. Данный па-
раметр характеризует основные недостатки 
использования конкретного метода оценки 
риска, например, невозможность учета вероят-
ности возникновения отдельного события при 
проведении процедуры оценки риска. 
Для обеспечения возможности формализа-
ции (с целью использования современных ин-
формационных технологий) процесса оценки и 
выбора из соответствующей базы данных необ-
ходимого для заданных условий метода оценки 
риска разработана система кодирования ин-
формации, представленная в табл. 2.5. 
 
Таблица 2.5 – Система кодирования информации для 
создания базы данных методов оценки риска 
№ Параметр Описание и его обозначение 




В качестве описаний параметра 
«Область применения» в данной 
работе рекомендовано использо-
вать общую структуру цифровых 
кодов групп товаров и услуг в 
соответствии со схемой, приведен-
ной в ДК 016:2010 [154]: 
ХХ – раздел; 
ХХ.Х – группа; 
ХХ.ХХ – класс; 
ХХ.ХХ.Х – категория; 
ХХ.ХХ.ХХ – подкатегория; 
ХХ.ХХ.ХХ-ХХ – позиция; 
ХХ.ХХ.ХХ-ХХ.Х – тип; 
ХХ.ХХ.ХХ-ХХ.ХХ – подтип; 
Дополнительно введен код: 
Дополнительно введен код: 
«00», который обозначает любую 
деятельность. 
В работе проведено исследование 
методов в соответствии со следую-
щими разделами и группами: 
50 – Услуги водного транспорта. 
28 – Машины и оборудование. 
64 – Услуги финансовые, кроме 
страхования и пенсионного обеспе-
чения. 
41 – Здания и строительство зда-
ний. 
43 – Работы строительные. 
21 – Продукция фармацевтическая 
основная и фармацевтические 
препараты. 
10 – Продукты пищевые. 
32.5 – Инструменты и приспособ-
ления медицинские и стоматоло-
гические. 
51– Услуги воздушного транспорта. 
85 – Услуги в сфере образования. 
25.4 – Оружие и боеприпасы 
2 Вид риска 
1 – Промышленный. 
2 – Экологический. 
3 – Бизнес-риск. 
4 – Политический. 
5 – Финансовый и коммерческий. 
6 – Кредитный. 
7 – Инвестиционный. 
8 – Страховой 
3 Этап оценки 
1 – Идентификация риска. 
2 – Анализ риска. 




1 – Возможность получения в ре-
зультате расчетов количественных 
данных. 
2 – Возможность получения в ре-





1 – Возможно наличие неопреде-
ленности выходных данных при 
оценке риска. 
2 – Нет неопределенности в ре-
зультатах оценки риска, получен-




1 – Возможность наличия чувстви-
тельности к комплексу характери-
стик входных данных. 
2 – Этот параметр не применим к 
данному методу 
              Примечание. Параметры «Основное преимуще-
ство метода» и «Основной недостаток метода» кодов не 
имеют, но при оценке метода должны указываться обя-
зательно для более детального информирования пользо-
вателя для принятия рационального решения по выбору 
метода оценки риска 
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В данной работе выполнен сравнительный 
анализ семидесяти методов оценки риска (см. 
табл. Б.5 (приложение Б) и табл. 2.6), которые в 
настоящее время получили наиболее широкое 
распространение. 
В таблице 2.6 результаты исследований, 
связанные с анализом методов оценки рисков 
на соответствие предложенным выше парамет-
рам, представлены в качестве примера фраг-
ментарно. 
В результате анализа данных, приведенных 
в табл. Б.5, можно сделать следующие выводы. 
1  Анализ методов оценки риска по пара-
метру «Область применения » охватил в 
данном случае только 12 видов экономической 
деятельности. Он показал, что около 70 % из 
всех известных методов оценки риска могут 
быть использованы для оценки риска практи-
чески любого вида деятельности. Это свиде-
тельствует о том, что приведенные результаты 
могут быть распространены и на другие виды 
экономической деятельности как организации, 
так и отдельного ее работника. 
2  Анализ информационных источников о 
методах оценки риска показал, что по парамет-
ру «Вид риска» большинство из рассмотрен-
ных разными исследователями видов охваты-
вают, главным образом, «бизнес-риски», «инве-
стиционные» и «промышленные» (см. рис. 2.6), 
которые, как правило, являются общими вида-
ми риска при осуществлении практически лю-
бой деятельности организации. 
3  Анализ методов оценки риска по параметру 
«Этап оценки» рассматривает возможность ис-
пользования конкретного метода оценки риска на 
каждом из его этапов – идентификации, анализа, 
оценивания риска. Установлено, что некоторые из 
рассмотренных методов можно использовать лишь 
на одном из указанных трех этапов оценки риска. 
Вместе с тем данные методы могут быть также 
использованы в качестве вспомогательных ин-
струментов для реализации других методов оценки 
риска. Однако, хотя некоторые методы и могут быть 
использованы на всех этапах оценки риска, рекомен-
дуется, все-таки  на определенных этапах использо-
вать результаты других методов, например, вместо 
«метода построения дерева событий (ETA)», при-
нятого для этапа «идентификация риска», реко-
мендуется использовать результаты, полученные с 
помощью метода «Предварительный анализ опас-
ности (PHA)». 
Таким образом, принятие решения по выбо-
ру рационального метода оценки риска по па-
раметру «Этап оценки» необходимо осу-
ществлять на основе реализации цели по полу-
чению максимальной результативности и эф-
фективности от процесса оценки риска, кото-
рый полностью охватывает все этапы оценки. 
4  Параметр «Тип выходных данных» ха-
рактеризует возможность получения при оцен-
ке риска либо в результате расчетов количе-
ственных данных, либо качественных, что спо-
собствует более «глубокому» пониманию приро-
ды риска. 
5  Параметр «Неопределенность выход-
ных данных» является тем «проблемным» 
параметром, без которого не обходится ни один 
из рассматриваемых методов. Понимание не-
определенностей и вызывающих их причин 
необходимо для эффективной интерпретации 
значений риска. Анализ неопределенностей, 
связанных с используемыми данными, метода-
ми и моделями, применяемыми для оценки 
ожидаемого риска, играет существенную роль 
[136–137]. Анализ неопределенностей преду-
сматривает определение изменений и неточно-
стей в результатах оценки риска, являющиеся 
следствием комплексного отклонения парамет-
ров и предположений, применяемых для расче-
та (установления) результатов оценки риска. В 
данной работе рассмотрен лишь ответ на во-
прос: «Есть ли наличие неопределенности вы-
ходных данных при оценке риска данным ме-
тодом?». Оценка степени неопределенности 
результатов расчетов тем или иным методом 
является задачей, как правило, трудоемкой и в 
данной работе не рассматривается. 
6  Параметр «Чувствительность мето-
да/модели» тесно связан с анализом неопреде-
ленностей [136–137]. Анализ чувствительности 
модели подразумевает определение изменений 
в ее реакции на отклонения отдельных критиче-
ских параметров и предположений, применяе-
мых для расчета (установления) результатов 
оценки риска. В результате принятого метода 
анализа должны быть точно определены те па-
раметры, к которым он чувствителен. Например, 
анализ чувствительности метода (модели) может 
использоваться для определения слабых и 
сильных влияний комплексного отклонения 
входных параметров при оценке риска методом 
Монте-Карло. По аналогии с предыдущим па-
раметром в данной работе параметр «Чувстви-
тельность метода/модели» рассматривается 
только лишь с позиции вопроса: «Возможность 
наличия «чувствительности» к комплексу харак-
теристик входных данных при использовании 
данного метода?». 
В столбцах 10 и 11 табл. Б.5 (приложение Б) 
и табл. 2.6 представлены лишь те основные 
преимущества и недостатки методов, которые 
оказывают наибольшее влияние на выбор ме-
тода оценки риска. 
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Таблица 2.6 – База данных методов оценки риска (фрагментарно) 
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сируются в актах, 
а затем находят 





































             Примечание. Система кодирования информации, которая используется в табл. 2.6, представлена в табл. 2.5 
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2.3.3  Выбор рационального метода оценки 
риска при разработке, внедрении и улуч-
шении интегрированной системы управ-
ления на примере машиностроительной 
отрасли 
 
Принятый комплекс параметров для выбора 
метода оценки риска при разработке и внедре-
нии ИСУ в организации, принадлежащей ма-
шиностроительной отрасли, представлен в 
табл. 2.7. 
 
Таблица 2.7 – Комплекс (система) параметров для выбо-
ра метода оценки риска при разработке и внедрении ИСУ 















1 – Промышленный. 
3 – Бизнес-риск. 
4 – Политический 




«видам риска», в 
данном примере – 
трем видам риска 
Этап 
оценки 
2 – Анализ риска. 
3 – Оценивание 
риска 


















1 – Возможно нали-
чие неопределенно-
сти выходных дан-






1 – Возможно нали-
чие чувствительно-
сти выходных дан-





Параметр «Область применения». В данном 
случае это машины и оборудование. 
Параметр «Вид риска». Практический опыт, 
связанный с деятельностью по разработке и 
внедрению ИСУ на машиностроительных 
предприятиях, показывает наличие, как пра-
вило, следующих видов риска: 
а)  промышленных: риски, которые возника-
ют в процессе производства, научно-
исследовательских и конструкторских разрабо-
ток, реализации и послереализационного об-
                                                          
1) Обозначение описания «Машины и оборудование» 
соответствует данным табл. 2.5. 
служивания продукции (услуг); 
б)  политических: это возможность возникнове-
ния убытков или сокращения размеров прибы-
ли, являющихся следствием, например, госу-
дарственной политики; 
в)  бизнес-рисков: риски, возникающие в тех 
случаях, когда результаты коммерческой и 
хозяйственной деятельности компании оказы-
ваются менее успешными, чем ожидалось, или 
даже хуже, чем были ранее. 
Принятый метод оценки риска должен од-
новременно удовлетворять всем характерным 
для рассматриваемого предприятия «видам 
риска». В данном случае – трем. 
Параметр «Этап оценки». В данном случае 
при выборе метода оценки риска необходимо 
рассматривать методы, которые можно одно-
временно использовать как на этапе анализа, 
так и на этапе оценивания риска. 
Параметр «Тип выходных данных». В данном 
случае необходимо рассматривать методы, ко-
торые по результатам расчетов позволяют по-
лучить количественные данные. 
Параметры «Неопределенность выходных 
данных» и «Чувствительность метода». Учи-
тывая возможность использования этих пара-
метров на этапе «идентификации риска» дан-
ных, получаемых при осуществлении оценки 
рисков по результатам экспертных опросов, 
необходимо рассматривать только те методы, 
которые позволяют учесть возможность нали-
чия неопределенности выходных данных и их 
чувствительности к комплексу характеристик 
входных данных. 
В общем случае алгоритм выбора рацио-
нального (подходящего, наилучшего) метода 
оценки риска для конкретных производствен-
ных условий деятельности организации можно 
представить в виде блок-схемы, приведенной на 
рис. 2.8. Выбор рационального (наилучшего) 
метода оценки риска при разработке, внедрении 
или совершенствовании ИСУ для организации, 
которая относится к машиностроительной от-
расли можно произвести из «Перечня подходя-
щих методов оценки риска», представленных в 
табл. В.6 приложения В, исходя из анализа их 
основных «преимуществ» и «недостатков».  
Для облегчения проведения данного анали-
за были приняты следующие параметры. 
Простота использования. Этот параметр 
характеризует степень простоты использования 
изучаемого метода. 
Устойчивость. Этот параметр характеризу-
ет степень устойчивости результатов оценки 
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Рисунок 2.8 – Алгоритм выбора метода оценки риска 
 
Учет типа последствий .  Этот пара-
метр характеризует степень учета изучаемым 
методом широкого спектра последствий, свя-
занных с разными аспектами, например здоро-
вьем, безопасностью, финансовыми ресурсами 
и т. п. 
Легкость восприятия результатов .  
Этот параметр характеризует степень легкости 
восприятия пользователями результатов. 
Гибкость.  Этот параметр характеризует 
степень адаптации (приспосабливаемости) изу-
чаемого метода к специфическим потребностям 
или условиям организации-пользователя. 
Точность результатов.  Этот параметр 
характеризует степень точности вычисленного 
результата. 
Скорость вычисления. Этот параметр харак-
теризует время, необходимое для получения ре-
зультата оценки риска при использовании метода. 
Требования к компетентности .  Этот 
параметр характеризует необходимость специ-
альной компетентности персонала для исполь-
зования метода. 
 
В таблице Б.6 приложения В (столбцы 5–13) 
приведены результаты экспертного оценивания 
«положительных» и «отрицательных» сторон 
«подходящих» методов для рассматриваемого 
примера. В качестве метода экспертного оцени-
вания использовали метод ранжирования по 
10-бальной шкале (см. табл. 2.2). 
Результаты комплексного оценивания каж-
дого из «подходящих» методов, представлены 
на рис. 2.9.  
Анализ рис. 2.9 показывает, что метод 
«Матрица последствия/вероятности» может 
являться рациональным (наилучшим) методом 
для проведения оценки риска при разработке и 
внедрении ИСУ в машиностроительной отрас-
ли. Вместе с тем, обзор научных работ и норма-
тивных документов показывает также и то, что 
для машиностроительной отрасли использова-
ние данного метода в традиционно применяе-
мой редакции ([76–77, 136–137, 160–174 и др.]), 
малоэффективно. Поэтому в работе предложена 
усовершенствованная (модернизированная) 
матрица для оценки риска при разработке и 
внедрении ИСУ в машиностроительной отрас-
ли – «Матрица оценки риска ИСУМ2», которая 
отличается от традиционно применяемой тем, 
что в ней кроме оценки степени вероятности 
возникновения рисковых факторов (рисковых 
ситуаций) (табл. 2.8), влияющих на реализа-
цию требований различных одновременно дей-
ствующих стандартов и других НД, составляю-
щих ИСУ, и их последствий дополнительно 
учитываются: 
–  потребности заинтересованных сторон в 
необходимости уменьшения уровня риска при 
разработке и внедрении ИСУ (табл. 2.9); 
                                                          
2)Интегрированная система управления машиностроитель-
ной отрасли. 




ния риска (a), выраженная 




кая 100<80 a  5 
Высокая 80<63 a  4 
Средняя 63<37 a  3 
Низкая 37<20 a  2 
Очень низ-
кая 200  a  1 
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Основные требования, на кото-
рые могут оказывать влияние 
те или иные риски, сопутству-





–  удовлетворение требований и 
потребностей заинтересован-
ных сторон в деятельности 
организации; 
–  конкурентоспособность орга-
низации; 
–  имидж и репутация орга-
низации; 
–  результативность и эффекти-
вность ИСУ организации; 
–  достижение целей организа-
ции; 
–  сбыт продукции и предо-
ставление организацией услуг; 
–  производственные и адми-
нистративные процессы орга-
низации; 
–  общая система управления 
организацией; 
–  окружающая среда; 
–  потери ресурсов в организа-
ции (человеческие, материаль-
ные, временные и т. п.); 








–  расчетное значение уровня риска 
(табл. 2.10);  
–  необходимые меры и действия по устра-
нению или уменьшению риска (табл. 2.11). 
При разработке модернизированной матри-
цы оценки риска приняты следующие условия. 
1  Известно [128], что в процессе оценки рис-
ка широко применяются понятия и методы тео-
рии вероятностей и математической статисти-
ки, факторного анализа, теории принятия ре-
шений.  
Вместе с тем, учитывая, что собрать доста-
точно репрезентативную статистику для случа-
ев действия факторов риска в заданных отрас-
ли является достаточно трудной, а в некоторых 
случаях и невозможной задачей, в работе для 
оценки вероятности возникновения риска 
предложено использовать 5-балльную шкалу 
Харрингтона [28], которую можно согласовать с 
имеющейся в наличии статистической инфор-
мацией по данному вопросу (см. табл. 2.8). 
2  По предложению Международной органи-
зации по стандартизации при построении 
«матрицы последствия/вероятности» шкала 
может иметь любое количество баллов. Наибо-
лее распространенными являются 3-, 4- или  
5-балльные шкалы [136]. В данном случае 
принята 5-балльная шкала (см. табл. 2.9). 
     3 На основе определенных значений степени 
вероятности возникновения риска а  
(см. табл. 2.8) и оценки b (см. табл. 2.9) с учетом 
структуры значений уровня риска, разработан-
ных автором работы [164], предложен метод 
количественного определения уровня риска r  
(табл. 2.10). Определение уровня риска, с по-
мощью предложенного метода производится по 
формуле 
 
 bar = , (2.16) 
 
где a  – количественное значение вероятно-
сти возникновения риска в баллах 
(см. табл. 2.8); b  – количественное значение 
последствия возникновения риска в баллах 
(см. табл. 2.9). 
 
 
Рисунок 2.9 – Комплексная оценка наиболее «подходящих» методов анализа и оценивания рисков при разработке 


































Название методов анализа и оценивания риска
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4 Предложен [175–176] расчет обобщенного 














))1(1( , (2.17) 
где ir  – значение уровня риска i -го риско-
вого фактора, 0 < 25ir  ; n  – количество риско-
вых факторов; Rmax – максимальное значение 
риска (табл. 2.10). 
 
Примечание. Если значение R = Rmax, это не 
означает, что деятельность организации по 
этапам (см. рис. 4.1) разработки, внедрения и 
совершенствования ИСУ следует приостано-
вить. В данном случае R отображает необходи-
мость осуществления процессов в организации 
по уменьшению риска, что позволяет высшему 
руководству организации принять необходи-
мые решения по разработке политики пред-
приятия в отношении снижения уровня риска, 
в т. ч. определение цели, постановка задачи и 
выбор путей достижения данной цели, а также 
выделение необходимых ресурсов. 
5  Определение «приемлемого уровня 
риска» связано с уровнем готовности предпри-
ятия к использованию интегрируемых стандар-
тов. В общем случае  рекомендуется принимать 
положительное решение об осуществлении со-
ответствующей деятельности организации при 
соблюдении условия 7<0 ir . Такое предло-
                                                          
3 Количественное значение вероятности возникновения 
риска. 
4 Количественное значение последствия возникающего 
риска. 
5 Количественное значение уровня риска. 
жение базируется на том положении теории 
вероятности, что если вероятность возникнове-
ния случая (события) близка к значению 20 %, 
то можно принимать положительное решение 
[175]. 
Работа по оценке риска при проектирова-
нии, внедрении и улучшении ИСУ считается 
завершенной только после подписания высшим 
руководством предприятия подготовленного 
отчета «Результаты оценки риска при проекти-
ровании, внедрении и улучшении ИСУ». Выво-
ды в данном отчете необходимо формулировать 




1  Предложено уточненное толкование поня-
тия «социальная ответственность» с учетом его 
многоаспектности, позволяющее более широко 
охватить ответственность организаций за свою 
деятельность перед всеми заинтересованными 
сторонами – внутренними (персонал, высшее 
руководство, акционеры) и внешними (постав-
щики, потребители), что позволяет не только 
повышать экономический рейтинг и стабиль-
ность организации, но и уровень качества об-
щества в целом. 
2  В области интегрированных систем 
управления уточнены определения таких по-
нятий, как: «интеграция систем управления», 
«интегрированная система управления» и 
«соответствие». Разработаны структурно-
логические связи между понятиями, относя-
щимися к интегрированным системам управ-
ления, которые основываются на иерархиче-
ских отношениях между родовыми признака-
ми. При этом описание понятия формируется 
Таблица 2.10 – Количественное значение уровня риска (r) 
 
Качественный  
и количественный рейтинг 
Вероятность возникновения риска (a) 
































Очень высокое (54) С В ОВ ОВ ОВ 
Высокое (4) С В В ОВ ОВ 
Среднее (3) Н С В В ОВ 
Низкое (2) Н С С В В 
Очень низкое (1) Н Н Н С С 
Уровень риска (r):  
     0 < 3r  5        Низкий уровень риска (Н)  
     3 < 7r           Средний уровень риска (С) 
     7 < 14r         Высокий уровень риска (В) 
     14 < 25r       Очень высокий уровень риска (ОВ) 
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путем наименования его рода и описания при-
знаков, отличающих его от родительских или 
родственных понятий. 
3  Предложена классификация требований 
международных стандартов на системы управ-
ления с учетом возможности их интеграции. 
Введено и обосновано пять категорий требова-
ний: идентичные, аналогичные, специфиче-
ские, индивидуально-специфические требова-
ния МС и общие требования ИСУ. Впервые 
предложена графическая интерпретация (кон-
цептуальная модель) построения модели ИСУ, 
на основе которой зону интегрированной си-
стемы управления предложено разбить, как 
минимум, на две – зону интеграции и зону ин-
тегрированных требований, что позволило вы-
делить структурные элементы, соответствую-
щие различным требованиям МС согласно 
предложенной их классификации. 
4  Установлена математическая зависимость 
между массивом данных, отображающим ин-
формацию о количестве интегрируемых стан-
дартов, и массивом данных, определяющих 
количество структурных элементов в системе 
управления, которая позволяет оценить их 
влияние на степень интеграции разрабатывае-
мой ИСУ.  
5  С помощью «экспертного ранжирования» 
и применения метода «компромисс-Парето» 
(Парето-оптимальность), разработан инстру-
ментарий для оценки соответствия требований 
стандартов системам управления, способству-
ющий принятию решения о степени соответ-
ствия требования стандартов. 
6  Предложен инструментарий по выбору 
рационального метода оценки риска при раз-
работке, внедрении и улучшении ИСУ, основу 
которого составляют: 
–  система рисковых факторов, имеющая 
универсальный характер и являющаяся осно-
вой для проведения работ по идентификации 
рисков при осуществлении деятельности по 
разработке, внедрению или улучшению кон-
кретной ИСУ. Доказано, что реализация кон-
кретного проекта по разработке, внедрению 
или совершенствованию ИСУ требует разра-
ботки индивидуальной системы рисковых фак-
торов, которая бы учитывала специфические 
(уникальные) требования и условия выполне-
ния проекта; 
–  система, включающая 8 параметров, ха-
рактеризующих методы оценки риска: «Об-
ласть применения», «Вид риска», «Этап оцен-
ки», «Тип выходных данных», «Неопределен-
ность выходных данных», «Чувствительность 
метода», «Основное преимущество метода» и 
«Основной недостаток метода». Она позволя-
ет анализировать и оценивать различные ме-
тоды оценки риска на соответствие указанным 
параметрам;  
–  «база данных методов оценки риска», ко-
торая включает 70 методов оценки риска, по-
лучивших в настоящее время наиболее широ-
кое распространение. Систематизацию данных 
методов оценки риска по параметру «Вид рис-
ка» рекомендовано проводить по 8 категориям: 
промышленный, экологический, бизнес-риск, 
политический, финансовый и коммерческий, 
кредитный, инвестиционный, а также страхо-
вой риски. Показано, что базу данных методов 
оценки риска можно использовать для выбора 
рационального метода оценки риска не только 
 
Таблица 2.11 – Необходимые меры и действия для уменьшения риска 
 
Уровень риска 




14 < 25r   Очень 
высокий 
Учитывая, что это неприемлемый уровень риска, необходимо оперативно рассмотреть вопрос 
«заморозки» того этапа разработки, внедрения или совершенствования ИСУ, на котором было 
получено данное значение уровня риска, и разработать политику предприятия в отношении 
снижения уровня риска: определить цель, поставить задачи и пути достижения данной цели  
7 < 14r   Высокий 
Также неприемлемый уровень риска. Необходимо в оперативном порядке разработать корректи-
рующие действия по снижению уровня риска 
3 < 7r   Средний 
Хоть это и приемлемый уровень риска, все-таки необходимо разработать предупреждающие 
действия по снижению уровня риска. Кроме того, надо продолжить выполнение существующих 
действий по контролю этапов разработки, внедрения или совершенствования ИСУ и периодиче-
ски проводить мониторинг уровня риска для обеспечения уверенности в том, что его значение не 
выйдет за принятые пределы 
0 < 3r   Низкий 
Приемлемый уровень риска. Принятие специальных (дополнительных) мер не требуется. Необ-
ходимо проводить периодически мониторинг уровня риска, для обеспечения уверенности в том, 
что его значение будет находится в принятых пределах. 
Примечание. Интервалы периодичности могут быть несколько больше, чем в предыдущем слу-
чае (при среднем уровне) 
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в процессе разработки и внедрения ИСУ, но и 
для конкретных производственных или других 
условий деятельности организации и/или ее 
отдельно взятого работника; 
–  разработанный алгоритм выбора рацио-
нального (наилучшего) метода оценки риска, 
позволяющий систематизировать и ускорить 
работы по выбору рационального метода оцен-
ки риска для конкретных (заданных) условий 
деятельности организации (предприятия); 
– комплекс аспектов влияний на требования 
различных стандартов и других нормативных 
документов, а также потребности заинтересо-
ванных сторон. Кроме того, в разработанной 
матрице предложены сопутствующие необхо-
димые меры и действия, позволяющие органи-
зациям с большой эффективностью уменьшить 
уровень риска при разработке, внедрении или 
совершенствовании ИСУ. 
7  Доказано, что метод «Матрица послед-
ствия/вероятности» является рациональным 
(наилучшим) методом оценки риска при разра-
ботке и внедрении ИСУ. На основе данного 
метода, создана усовершенствованная (модер-
низированная) матрица оценки риска, предна-
значенная для оценки риска при разработке и 
внедрении ИСУ в машиностроительной отрас-
ли – «матрица оценки риска ИСУМ», 
учитывающая рейтинг вероятности и послед-
ствия. 
 
МортезаРаджаб Заде, В. А. Залога, А. В. Ивченко 
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РАЗДЕЛ 3 
ЭКСПЕРИМЕНТАЛЬНОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ МЕТОДИКИ 
ОЦЕНКИ СООТВЕТСТВИЯ ТРЕБОВАНИЙ СТАНДАРТОВ 
НА СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
 
Создание интегрированной системы 
управления (ИСУ) на базе нескольких 
одновременно действующих в организации 
стандартов или других нормативных 
документов (НД) требует изучения «степени 
соответствия» между их требованиями, причем 
более эффективным этот процесс будет в том 
случае, если его проводить на основе не 
«названий» требований в соответствующих 
стандартах, а их «содержания» (см. подраздел 
1.3). В данной работе предложено создавать 
ИСУ из пяти международных стандартов (МС): 
ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 27001 
и SA 8000 – на основе стандарта, принятого за 
базу (базового стандарта (БС)). В данном 
разделе предложены (разработаны) единые 
методологические подходы при создании и 
внедрении ИСУ для определения БС, оценки 
(определения степени) соответствия требований 
остальных стандартов или других НД 
требованиям БС, анализа полученных 
результатов и принятия наилучшего 
(рационального) решения при формировании 
«структуры», включая «содержание» и 
«название» требований (разделы/пункты/ 
подпункты) создаваемой ИСУ. 
 
3.1  Оценка степени соответствия 
требований стандартов на системы 
управления 
 
Для решения вопроса оценки степени 
соответствия требований МС ISO 9001:2008, 
ISO 14001:2004, OHSAS 18001:2007, 
ISO 27001:2005 и SA 8000:2008 с целью 
определения БС предложено рассмотреть 
соответствие их требований попарно со 
стандартом МС ISO 9001:2008 с 
использованием методики, представленной в 
подразделе 2.2. Стандарт МС ISO 9001:2008 
принят для сравнения и оценки степени 
соответствия других стандартов, потому что: 
–  согласно данным работы [17] 
международные стандарты ISO серии 9000 
являются самыми известными 
международными стандартами в области 
ведения бизнеса из-за их достаточно 
эффективного воздействия на мировую 
торговлю в течение прошлого столетия; 
–  требования этого стандарта являются 
общими и предназначены для применения 
всеми организациями независимо от их вида, 
размера и поставляемой продукции [2];  
–  согласно рекомендациям международной 
организации по стандартизации ISO, 
приведенных во введении к стандарту 
ISO 9001:2008 в пункте «Совместимость с 
другими системами управления», другие МС 
по своей структуре совместимы с МС ISO 9001 
[2]. 
Оценку степени соответствия требований 
двух МС и процедуру принятия решения о БС 
(база процессаинтеграции) рекомендуется 
проводить в три этапа: 1)  в качестве базовых 
требований, определяющих соответствие 
требований МС, выбираются требования 
первого стандарта; 2)  в качестве базовых 
требований, определяющих соответствие 
требований МС, выбираются требования 
второго стандарта; 3)  принятие решения о том, 
требования какого стандарта следует принять в 
качестве базы процесса интеграции. 
Примечание. В качестве базы процесса 
интеграции принимаются требования того 
стандарта, для которого степень соответствия 
требований будет больше 
 
3.1.1  Степень соответствия требований 
международных стандартов ISO 9001 
 и ISO 14001 
 
На первом этапе в качестве базы принимаем 
МС ISO 9001:2008. Результаты  расчета 
соответствующих показателей и значений 
оценки степени соответствия требований 
МС ISO 14001:2004 требованиям МС ISO 
9001:2008 представлены в табл. 3.1 и на 
рис.  3.1 и 3.2. 
 
Таблица 3.1 – Показатели и значения соответствия 
требований МС ISO 14001:2004 требованиям  
МС ISO 9001:2008 (первый этап) 
 
 Название показателя Значение 
1 Коэффициент конкордации W 0,798 
2 
Мнения экспертов согласованы (да, 
нет) 
Да 
3 Расчетное значение критерия 
2  279,40 
4 
Табличное значение критерия 
2




статистически значим (да, нет) 
Да 
6 




Анализ данных табл. 3.1 показывает, что 
степень соответствия требований  
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МС ISO 14001:2004 требованиям  
МС ISO 9001:2008 равна 66,3 %, т. е. 
«Ответственности руководства» (78,7 %), а 
наименьшее соответствие присваивается разделу 
7 МС ISO 9001:2008, т. е. «Выпуску продукции» 
(47,2 %). 
В соответствии с диаграммой, 
представленной на рис. 3.2, пункты 
(подпункты) МС ISO 9001:2008 на основе 
степени соответствия требований  
МС ISO 14001:2004 требованиям МС ISO 
9001:2008 (первый этап) классифицируются 
практически во всех зонах соответствия: «очень 
низкий», «низкий», «средний», «высокий» и 
«очень высокий». На втором этапе 
анализируется степень соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям МС 
ISO 14001:2004. Результаты математического 
расчета соответствующих показателей и 
значений оценки степени соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС ISO 14001:2004 представлены в табл. 3.2 и 
на рис. 3.3 и 3.4. 
Исходя из анализа данных табл. 3.2, можно 
сделать вывод, что степень соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС ISO 14001:2004 (второй этап) равна 90,5 %. 
Анализ рисунка  3.3 (второй этап) показывает, 
что наивысшая степень соответствия требований  
МС ISO 9001:2008 требованиям  
 
 




Рисунок 3.2 – Степень соответствия требований МС ISO 14001:2004 требованиям пунктов (подпунктов) 























































































































Рисунок 3.4 – Степень соответствия требований МС ISO 9001:2008 требованиям пунктов (подпунктов)  
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МС ISO 14001:2004 находится в требованиях 
пунктов 4.1 «Общие требования» и 4.6 «Анализ со 
стороны руководства» МС ISO 14001:2004 
(95,7 %). Наименьшая степень соответствия 
находится в требованиях пункта 4.2 
«Экологическая политика» МС ISO 14001:2004 
(75,7 %). 
 
Таблица 3.2 – Показатели и значения соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС ISO 14001:2004 (второй этап) 
 
Название показателя Значение 
Коэффициент конкордации W 0,524 
Мнения экспертов согласованы (да, 
нет) 
Нет 
Коэффициент корреляции r 
соблюдается (да, нет)  
Да 
Расчетное значение критерия 
2  62,30 
Табличное значение критерия 
2
(1 ), f−  
52,00 
Коэффициент конкордации 
статистически значим (да, нет) 
Да 
Степень соответствия требований 
стандартов  L 
90,5 % 
 
На диаграмме рис. 3.4 (второй этап) пункты 
(подпункты) МС ISO 14001:2004, по степени 
соответствия требований МС ISO 9001:2008 
требованиям МС ISO 14001:2004 классифи-
цируются в зонах соответствия: «очень низкий», 
«низкий», «средний», «высокий» и «очень 
высокий». 
На основе проведенных исследований по 
оценке соответствия требований 
МС  ISO 9001:2008 и МС ISO 14001:2004 можно 
сделать следующие выводы: 
1)  если при разработке и внедрении ИСУ на 
основе требований двух стандартов 
МС ISO 9001:2008 и МС ISO 14001:2004 
принять в качестве базы процесса интеграции 
требования МС ISO 9001:2008, то степень 
соответствия МС ISO 14001:2004 требованиям 
МС ISO 9001:2008 равна 66,3 %. Если же в 
качестве базы процесса интеграции принять 
требования МС ISO 14001:2004, то степень 
соответствия МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС ISO 14001:2004 будет равна 90,5 %. Это 
свидетельствует о том, что при разработке и 
внедрении ИСУ на основе приведенных МС в 
качестве базы процесса интеграции необходимо 
принимать требования МС ISO 9001:2008; 
2)  в соответствии с данными, 
представленными в табл. 2.3, по требованию 
«Критерии степени соответствия 
требований стандартов» предлагается при 
разработке и внедрении ИСУ интегрировать те 
требования МС ISO 9001:2008, которые 
классифицируются в зонах соответствия 
требований «средний», «высокий» и «очень 
высокий» (см. рис. 3.2 и столбцы 1 и 3 табл. 1.2). 
В данном случае это требования 4.2.1–4.2.4, 5.1, 
5.3, 5.4.1, 5.4.2, 5.5.1–5.5.3, 5.6.1–5.6.3, 6.1, 6.2.1, 
6.2.2, 6.3, 7.1, 7.2.1–7.2.3, 7.3.1–7.3.7, 7.4.1–7.4.3, 
7.5.1, 7.5.2, 7.5.5, 7.6, 8.1, 8.2.2–8.2.4, 8.3, 8.4, 
8.5.1–8.5.3; 
3)  при разработке и внедрении ИСУ на 
основе рассмотренных двух МС на базе 
требований МС ISO 9001:2008 надо больше 
внимания уделять требованиям                  
раздела 5 «Ответственность руководства»  
МС ISO 9001:2008 и тем требованиям  
МС ISO 14001:2004, которые соответствуют 
требованиям раздела 5 МС ISO 9001:2008  
(см. рис. 3.1 и табл. 1.2). 
 
3.1.2  Степень соответствия требований 
международных стандартов ISO 9001  
и OHSAS 18001 
 
Результаты математического расчета (по 
аналогии с предыдущим пунктом) 
соответствующих показателей и значений 
степени соответствия требований МС OHSAS 
18001:2007 требованиям МС ISO 9001:2008 
приведены в табл. 3.3 и на рис. 3.5 и 3.6, а 
степени соответствия МС ISO 9001:2008 
требованиям МС OHSAS 18001:2007 –  
в табл. 3.4 и на рис. 3.7 и 3.8. 
 
Таблица 3.3 – Показатели и значения соответствия 
требований МС OHSAS 18001:2007 требованиям  
МС ISO 9001:2008 
 
Название показателя Значение 
Коэффициент конкордации W 0,752 
Мнения экспертов согласованы (да, 
нет) 
Да 
Расчетное значение критерия 
2  263,14 
Табличное значение критерия, 
2
(1 ), f−  
162,00 
Коэффициент конкордации 
статистически значим (да, нет) 
Да 
Степень соответствия требований 
стандартов  L 
69,2 % 
 
По данным таблици 3.3, степень 
соответствия требований МС OHSAS 
18001:2007 требованиям  МС ISO 9001:2008 
равна 69,2 %. 
Анализ рис. 3.5 показывает, что наивысшая 
степень соответствия требований МС OHSAS 
18001:2007 требованиям МС ISO 9001:2008 
находится в требованиях раздела 8 «Измерение, 
анализ и улучшение» МС ISO 9001:2008 (80,5 %), а  









Рисунок 3.5 – Степень соответствия требований МС OHSAS 18001:2007 требованиям разделов МС ISO 9001:2008 
 
 
Рисунок 3.6 – Степень соответствия требований МС OHSAS 18001:2007 требованиям пунктов (подпунктов)  
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наименьшая – в требованиях раздела 7 «Выпуск 
продукции» ISO 9001:2008 (60,5 %). 
В соответствии с диаграммой, 
представленной на рис. 3.6, пункты 
(подпункты) МС ISO 9001:2008, по степени 
соответствия требований МС OHSAS 
18001:2007 требованиям МС ISO 9001:2008 
классифицируются в зонах соответствия: «очень 
низкий», «низкий», «средний», «высокий» и 
«очень высокий». 
Анализ рис. 3.7 показывает, что наивысшая 
степень соответствия требований МС ISO 
9001:2008 требованиям МС OHSAS 
18001:2007находится в требованиях пунктов 4.6 
«Анализ со стороны руководства»  
МС OHSAS 18001:2007 (97,1 %). Наименьшая 
степень соответствия находится в требованиях 
пунктов 4.3 «Планирование» МС OHSAS 
18001:2007 (78,2 %). 
В соответствии с данными табл. 3.4 степень 
соответствия МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС OHSAS 18001:2007 равна 89,4 %. 
На диаграмме рис. 3.8 пункты (подпункты) 
МС OHSAS 18001:2007 по степени соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям МС 
OHSAS 18001:2007 классифицируются в зонах 
соответствия: «очень низкий», «низкий», 
«средний», «высокий» и «очень высокий». 
 
 
Рисунок 3.7 – Степень соответствия требований МС ISO 9001:2008 требованиям пунктов МС OHSAS 18001:2007 
 
Рисунок 3.8 – Степень соответствия требований МС ISO 9001:2008 требованиям пунктов (подпунктов)  
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На основе проведенных исследований по 
оценке соответствия требований  
МС ISO 9001:2008 и МС OHSAS 18001:2007 
 
Таблица 3.4 – Показатели и значения соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС OHSAS 18001:2007 
 
Название показателя Значение 
Коэффициент конкордации W 0,620 
Мнения экспертов согласованы (да, 
нет) 
Да 
Расчетное значение критерия, 
2  82,47 
Табличное значение критерия 
f),1(
2
 −  
60,00 
Коэффициент конкордации 
статистически значим (да, нет) 
Да 
Степень соответствия требований 
стандартов  L 
89,4 % 
 
можно сделать следующие выводы: 
1)  если при разработке и внедрении ИСУ на 
основе требований двух стандартов 
МС  ISO 9001:2008 и МС OHSAS 
18001:2007принять в качестве базы процесса 
интеграции требования МС ISO 9001:2008, то 
степень соответствия требований 
МС OHSAS 18001:2007 требованиям 
МС ISO 9001:2008 равна 69,2 %. 
Если же в качестве базы процесса 
интеграции принять требования 
МС OHSAS 18001:2007, то степень соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС OHSAS 18001:2007будет равна 89,4 %. Это 
свидетельствует о том, что при разработке и 
внедрении ИСУ на основе приведенных двух 
МС, в качестве базы процесса интеграции 
необходимо принимать требования  
МС ISO 9001:2008; 
2)  в соответствии с данными, 
представленными в табл. 2.3, по требованию 
«Критерии степени соответствия 
требований стандартов» предлагается при 
разработке и внедрении ИСУ интегрировать те 
требования МС ISO 9001:2008, которые 
классифицируются в зонах соответствия 
требований «средний», «высокий» и «очень 
высокий» (см. рис. 3.6 и столбцы 1 и 2 табл. 1.2). 
В данном случае это требования 4.2.1, 4.2.2, 
4.2.3, 4.2.4, 5.1, 5.2, 5.3, 5.4.1, 5.4.2, 5.5.1, 5.5.2, 
5.5.3, 5.6.1, 5.6.2, 5.6.3, 6.1, 6.2.1, 6.2.2, 6.3, 7.1, 
7.2.1, 7.2.2, 7.2.3, 7.3.1, 7.3.2, 7.3.3, 7.3.4, 7.3.5, 
7.3.6, 7.3.7, 7.4.1, 7.4.2, 7.4.3, 7.5.1, 7.5.2, 7.5.5, 
7.6, 8.1, 8.2.2, 8.2.3, 8.2.4, 8.3, 8.4, 8.5.1, 8.5.2, 
8.5.3; 
3)  при разработке и внедрении ИСУ на 
основе рассмотренных двух МС на базе 
требований МС ISO 9001:2008 надо больше 
внимания уделять требованиям раздела 8 
«Измерение, анализ и улучшение» 
МС  ISO 9001:2008 и тем требованиям 
МС OHSAS 18001:2007, которые соответствуют 
требованиям раздела 8 МС ISO 9001:2008     
(см. рис. 3.5 и табл. 1.2). 
 
3.1.3  Степень соответствия требований 
международных стандартов ISO 9001        
и  ISO 27001 
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Результаты математического расчета (по 
аналогии с предыдущими пунктами) 
соответствующих показателей и значений 
степени соответствия требований 
МС ISO 27001:2005 требованиям 
МС ISO 9001:2008 приведены в табл. 3.5 и на 
рис. 3.9 и 3.10, а степени соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС ISO 27001:2005 – в табл. 3.6 и на рис. 3.11 и 
3.12. 
Анализ данных табл. 3.5 показывает, что 
степень соответствия требований 
МС ISO 27001:2005 требованиям ISO 9001:2008 
равна 60,8 %. 
 
Таблица 3.5 – Показатели и значения соответствия 
требований МС ISO 27001:2005 требованиям 
МС  ISO 9001:2008 
 
Название показателя Значение 
Коэффициент конкордации, W 0,794 
Мнения экспертов согласованы (да, 
нет) 
Да 
Расчетное значение критерия 
2  238,18 
Табличное значение критерия 
2
(1 ), f−  
162,00 
Коэффициент конкордации 
статистически значим (да, нет) 
Да 




Анализ данных, представленных на рис. 3.9, 
показывает, что наибольшее соответствие 
требований МС ISO 27001:2005 требованиям 
МС ISO 9001:2008 находится в разделе 4 
МС ISO 9001:2008 «Система управления 
качеством» (72,3 %), а наименьшее – в разделе 
7 МС ISO 9001:2008 «Выпуск продукции» 
(0.0 %). 
В соответствии с диаграммой, 
представленной на рис. 3.10, пункты 
(подпункты) МС ISO 9001:2008 на основе 
степени соответствия требований                             
МС  ISO 27001:2005 требованиям 
МС ISO 9001:2008 классифицируются в зонах 
соответствия: «очень низкий», «низкий», 
«средний», «высокий» и «очень высокий». 
 
Таблица 3.6 – Показатели и значения соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям МС ISO 
27001:2005 
 
Название показателя Значение 
Коэффициент конкордации W 0,541 
Мнения экспертов согласованы (да, 
нет) 
Нет 
Коэффициент корреляции r 
соблюдается (да, нет)  
Да 
Расчетное значение критерия 
2  55,17 
Табличное значение критерия 
2
(1 ), f−  
45,00 
Коэффициент конкордации 
статистически значим (да, нет) 
Да 




Исходя из анализа данных табл. 3.6, можно 
сделать вывод, что степень соответствия 
 
 
Рисунок 3.10 – Степень соответствия требований МС ISO 27001:2005 требованиям пунктов (подпунктов)  
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требований МС ISO 9001:2008 требованиям МС 
ISO 27001:2005 равна 78,8 %. 
 
Анализ рис. 3.11 показывает, что 
наивысшая степень соответствия                  
требований МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС ISO 27001:2005 находится в требованиях 
раздела 8 «Улучшение системы управления 
информационной безопасностью» 
МС ISO 27001:2005 (83,6 %). Наименьшая 
степень соответствия находится в требованиях 
раздела 4 «Система управления 
информационной безопасностью» 
МС ISO 27001:2005 (75,2%). 
На диаграмме рис. 3.12 пункты (подпункты) 
МС ISO 27001:2005 по степени соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС ISO 27001:2005 классифицируются в зонах 
соответствия: «очень низкий», «низкий», 
«средний», «высокий» и «очень высокий». 





Рисунок 3.11 –  Степень соответствия требований МС ISO 9001:2008 требованиям разделов МС ISO 27001:2005 
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оценке соответствия требований 
МС ISO 9001:2008 и МС ISO 27001:2005 можно 
сделать следующие выводы: 
1)  если при разработке и внедрении ИСУ на 
основе требований двух стандартов 
МС ISO 9001:2008 и МС ISO 27001:2005 
принять в качестве базы процесса интеграции 
требования МС ISO 9001:2008, то степень 
соответствия требований МС ISO 27001:2005 
требованиям МС ISO 9001:2008 равна 60,8 %. 
Если же в качестве базы процесса интеграции 
принять требования МС ISO 27001:2005, то 
степень соответствия требований 
МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС ISO 27001:2005 будет равна 78,8 %. Это 
свидетельствует о том, что при разработке и 
внедрении ИСУ на основе приведенных двух 
МС в качестве базы процесса интеграции 
необходимо принимать требования 
МС ISO 9001:2008; 
2) в соответствии с данными, 
представленными в табл. 2.3 по требованию 
«Критерии степени соответствия 
требований стандартов», предлагается при 
разработке и внедрении ИСУ интегрировать те 
требования МС ISO 9001:2008, которые 
классифицируются в зонах соответствия 
требований «средний», «высокий» и «очень 
высокий» (см. рис. 3.10 и столбцы 1 и 5 
табл. 1.2). В данном случае это требования 4.1, 
4.2.1, 4.2.2, 4.2.3, 4.2.4, 5.1, 5.2, 5.3, 5.4.1, 5.4.2, 
5.5.1, 5.5.2, 5.5.3, 5.6.1, 5.6.2, 5.6.3, 6.1, 6.2.1, 
6.2.2, 8.2.2, 8.2.3, 8.2.4, 8.5.1, 8.5.2, 8.5.3; 
3) при разработке и внедрении ИСУ на 
основе рассмотренных двух МС на базе 
требований МС ISO 9001:2008 надо больше 
внимания уделить требованиям раздела 4 
«Система управления качеством» 
МС ISO 9001:2008 и тем требованиям 
МС ISO 27001:2005, которые соответствуют 
требованиям раздела 4 МС ISO 9001:2008 
(см. рис. 3.9 и табл. 1.2). 
 
3.1.4  Степень соответствия требований 
международных стандартов ISO 9001   
и SA 8000 
 
Результаты математического расчета 
соответствующих показателей и            
значений степени соответствия требо-                  
ваний МС SA 8000:2008 требованиям 
МС ISO 9001:2008 приведены в табл. 3.7             
и на рис. 3.13 и 3.14, а степени           
соответствия МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС SA 8000:2008 – в табл. 3.8 и на рис. 3.15 и 
3.16. 
 
Таблица 3.7 – Показатели и значения соответствия 
требований МС SA 8000:2008 требованиям                      
МС ISO 9001:2008 
 
Название показателя Значение 
Коэффициент конкордации W 0,559 
Мнение экспертов согласованы (да, нет) Нет 
Коэффициент корреляции r 
соблюдается (да, нет)  
Да 
Расчетное значение критерия 
2  167,67 
Табл. значение критерия 
2
(1 ), f−  162,00 
Коэффициент конкордации 
статистически значим (да, нет) 
Да 
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По данным табл. 3.7 степень соответствия 
требований МС SA 8000:2008 требованиям            
МС ISO 9001:2008 равна 46,1 %. 
Анализ рис. 3.13 показывает, что 
наивысшая степень соответствия требований 
МС SA 8000:2008 требованиям 
МС ISO 9001:2008 находится в требованиях 
раздела 5 «Ответственность руководства» 
МС ISO 9001:2008 (52,3 %), а наименьшая – в 
разделе 4 «Система управления качеством» 
ISO 9001:2008 (26,4 %). 
В соответствии с диаграммой, 
представленной на рис. 3.14, пункты 
(подпункты) МС ISO 9001:2008 по степени 
соответствия требований МС SA 8000:2008 
требованиям МСISO9001:2008 
классифицируются в зонах соответствия: «очень 





Рисунок 3.14 – Степень соответствия требований МС SA 8000:2008 требованиям пунктов (подпунктов)  
МС ISO 9001:2008 
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В соответствии с данными табл. 3.8 степень 
соответствия требований МС ISO 9001:2008 
требованиям МС SA 8000:2008 равна 46,4 %. 
Наивысшая степень соответствия (см. рис. 3.15) 
находится в требованиях раздела 9 «Системы 
управления» МС SA 8000:2008 (73,5 %), а 
наименьшая – в требованиях разделов 5 
«Дискриминация» и 6 «Дисциплинарные меры» 
МС SA 8000:2008 (0,0 %). 
 
Таблица 3.8 – Показатели и значения соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС SA 8000:2008 
Название показателя Значение 
Коэффициент конкордации W 0,676 
Мнения экспертов согласованы (да, 
нет) 
Да 
Расчетное значение критерия 
2  198,81 
Табличное значение критерия 
2
(1 ), f−  
162,00 
Коэффициент конкордации 
статистически значим (да, нет) 
Да 




На диаграмме рис. 3.16 пункты 
МС SA 8000:2008, по степени соответствия 
требований МС ISO 9001:2008 требованиям 
МС SA 8000:2008 классифицируются в зонах 
соответствия: «очень низкий», «низкий», 
«средний», «высокий» и «очень высокий». 
На основе проведенных исследований по 
оценке соответствия требований 
МС ISO 9001:2008 и МС SA 8000:2008 можно 
сделать следующие выводы: 
1)  если при разработке и внедрении ИСУ на 
основе требований двух стандартов 
МС ISO 9001:2008 и МС SA 8000:2008 принять 
в качестве базы процесса интеграции 
требования МС ISO 9001:2008, то степень 
соответствия требований МС SA 8000:2008 
требованиям МС ISO 9001:2008 равна 46,1 %. 
Если же в качестве базы процесса интеграции 
принять требования МС SA 8000:2008,                      
то степень соответствия требований 
МС ISO 9001:2008 требованиям  
МС SA 8000:2008 будет равна 46,4 %. Это 
свидетельствует о том, что при разработке и 
внедрении ИСУ на основе приведенных МС в 
качестве базы процесса интеграции необходимо 
применять требования МС ISO 9001:2008; 
2) в соответствии с данными, 
представленными в табл. 2.3 по требованию 
«Критерии степени соответствия 
требований стандартов», предлагается при 
разработке и внедрении ИСУ интегрировать те  
требования МС ISO 9001:2008, которые 
классифицируются в зонах соответствия 
требований «средний», «высокий» и «очень 
высокий» (см. рис. 3.14 и столбцы 1 и 4 табл. 
1.2). В данном случае это требования 4.2.1, 
4.2.4, 5.1, 5.3, 5.4.1, 5.4.2, 5.5.1, 5.5.2, 5.5.3, 5.6.1, 
5.6.2, 5.6.3, 6.1, 6.2.1, 6.2.2, 6.3, 6.4, 7.2.3, 7.3.2, 
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8.2.4, 8.3, 8.4, 8.5.1, 8.5.2, 8.5.3; 
3)  при разработке и внедрении ИСУ на 
основе рассмотренных двух МС на базе 
требований МС ISO 9001:2008 больше 
внимания необходимо уделить требованиям 
раздела 5 «Ответственность руководства»               
МС ISO 9001:2008 и тем требованиям 
МС SA 8000:2008, которые соответствуют 
требованиям раздела 5 МС ISO 9001:2008 
(см. рис. 3.13 и табл. 1.2). 
 
3.1.5  Обобщенная степень соответствия 
требований международных стандартов 
ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 27001, SA 8000 
требованиям международного стандарта, 
принятого в качестве базы (ISO 9001) 
 
В пунктах 3.1.1–3.1.4 обоснована 
целесообразность использования требований 
МС ISO 9001:2008 в качестве «базы» при 
разработке и внедрении ИСУ. Результаты 
степени соответствия требований 
МС ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 27001,      
SA 8000 требованиям МС ISO 9001:2008 в 
обобщенном виде представлены на рис. 3.17. 
Анализ рисунка 3.17 показывает, что 
наивысшее значение степени соответствия  
требованиям МС ISO 9001 имеет МС OHSAS 
18001 (69,2 %), а наименьшее – МС SA 8000 
(46,1 %). В то же время анализ рис. 3.17 
показывает и то, что при формировании 
«структуры», т. е. «содержания» и «названия» 
разделов/пунктов/подпунктов требований ИСУ, 
включающей (полностью или частично) 
требования всех рассмотренных МС в ИСУ, 
необходимо учитывать (в порядке убывания 
приоритетности по значениям степени 
соответствия) следующую последовательность 
рассмотренных стандартов: 1) OHSAS 18001; 
2) ISO 14001; 3) ISO 27001; 4) SA 8000. 
 
 
Рисунок 3.17 – Степень соответствия требований  
МС SA 8000, ISO 27001, ISO 14001 и OHSAS 18001 
требованиям МС ISO 9001 
 
Кроме того, приведенный в указанных 
разделах анализ свидетельствует о том, что при 
разработке и внедрении ИСУ на основе 
МС ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, 
ISO 27001, SA 8000 необходимо интегрировать 
только те требования, которые находятся в 
зонах соответствия «средний», «высокий» и 
«очень высокий». 
В таблице 3.9 представлены результаты 
расчета по математической зависимости (2.1–
2.2), показателей степени интеграции, 
предложенной в пункте 2.1.4,  в зависимости от 
количества подсистем и структурных 
элементов, используемых при разработке ИСУ. 
  
Таблица 3.9 – Расчет показателей степени интеграции в зависимости от количества подсистем и структурных 
элементов, используемых в интегрируемой системе управления 
 


















)(пКип  )(пКсэ  
ISO 9001, ISO 14001 2 8 5 50 % 62,5 % 
ISO 9001,ISO 14001,OHSAS 18001 3 12 7 33,33 % 58,33 % 
ISO 9001,ISO 14001, OHSAS 18001,  
ISO 27001 
4 16 9 25 % 56,25 % 
ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001,  
ISO 27001, SA 8000 
5 20 11 20 % 55 % 
Примечание. Структурные элементы включают в себя пять категорий требований, т. е. идентичные, 
аналогичные, специфические, индивидуально-специфические требования интегрируемых подсистем и общие 
требования интегрированной системы управления 
 
Анализ данных табл. 3.9 показывает, что 
увеличение количества интегрируемых 
подсистем отрицательно влияет на степень 
интеграции – коэффициент интеграции 
уменьшается. Об этом свидетельствует как 
графическая интерпретация (концептуальная 
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модель) процесса интеграции, предложенная в 
данной работе и представленная на рис. 2.4, 
так и результаты создания ИСУ другими 
исследователями, приведенными на рис. 1.4 и 
1.5).  
Представленные в данном разделе 
методологические подходы по оценке степени 
соответствия требований рассмотренных  
МС ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, 
ISO 27001, SA 8000 можно использовать при 
разработке и внедрении ИСУ при любом ином 
сочетании стандартов или НД в любой 
организации, производящей продукцию или 
предоставляющей соответствующие услуги. Эти 
подходы могут использоваться также и с целью 
принятия решения по улучшению 
деятельности организации при исследовании 
вопроса, связанного с оценкой степени 
соответствия требований МС, интегрированных 
в единую систему, уже после внедрения 
процесса интеграции. 
Таким образом, в соответствии с 
разработанной методологией в единую систему 
могут интегрироваться только те требования 
используемых стандартов или других НД, у 
которых степень соответствия находится в 
зонах соответствия (см. табл. 2.3) «очень 
высокий», «высокий» и «средний». В тех же 
случаях, когда степень соответствия некоторых 
требований стандартов или других НД, 
включаемых в данную ИСУ, требованиям БС 
находится в зонах соответствия «низкий» и 
«очень низкий» и которые в соответствии с 
предложенной методикой не могут быть 
включены в интегрированные требования 
создаваемой ИСУ, с целью обеспечения 
гарантии выпуска качественного товара 
(предоставления услуг) и удовлетворения 
потребностей в этом всех заинтересованных 
сторон предлагается:  
–  структурировать эти требования в 
отдельные разделы под названием 
«Индивидуально-специфические требования» с 
указанием соответствующих стандартов, 
входящих в разрабатываемую систему (см. 
рис. 2.4); 
–  больше сосредоточиваться на 
требованиях, соответствующих инструментам 
«Проверка (Check)» и «Действие (Act)» в 
методологиях PDCA, и «процессного» подхода; 
–  принятие соответствующих решений на 
основе анализа результатов процесса 
проведения независимых внешних аудитов 
органами по сертификации. 
Например, при оценке степени соответствия 
требований МС ISO 14001 требованиям         
МС ISO 9001, установлено (см. пункт 3.1.1), что 
степень соответствия целого ряда требований 
этих двух стандартов находится в зонах 
соответствия «очень высокий», «высокий» и 
«средний» (см. рис. 3.2 и табл. 1.2, столбцы 1 и 
3), которые при разработке ИСУ на основе этих 
двух стандартов хорошо структурируются в 
разделы «Общие требования ISO 9001 и 
ISO 14001», «Специфические требования 
ISO 9001» и «Специфические требования 
ISO 14001». Вместе с тем имеют место и 
требования со степенью соответствия «очень 
низкий» и «низкий», которые в соответствии с 
предложенной методикой не могут быть 
включены в интегрированные требования 
создаваемой ИСУ. Эти требования МС с целью 
обеспечения гарантии получения 
качественного и экологически чистого товара 
предлагается структурировать в разделы 
«Индивидуально-специфические требования 
ISO 9001» и «Индивидуально-специфические 
требования ISO 14001» (см. рис. 2.4). Таким 
образом, «Индивидуально-специфические 
требования» становятся «частью» единой 
системы ИСУ (см. рис. 2.4) и соответственно 
соответствующим образом управляемыми и 
контролируемыми. Этому способствует и то 
обстоятельство, что данные МС так же, как и 
разрабатываемая ИСУ, основываются на 
известных методологиях PDCA (планирование 
(Plan), выполнение (Do), проверка (Check), 
действие (Act)) и «процессного подхода. 
Эффективное применение соответствующих 
требований пунктов (подпунктов), например, 
«Внутренний аудит», «Мониторинг и 
измерение процессов», «Корректирующие 
действия», «Предупреждающие действия» и т. 
п., которые относятся к инструментам 
«Проверка (Check)» и «Действие (Act)» из 
методологии PDCA внутри процессов 
разрабатываемой ИСУ, составляющих 
«Индивидуально-специфические требования 
ISO 9001» и «Индивидуально-специфические 
требования ISO 14001», а также «Проведение 
независимых внешних аудитов органами по 
сертификации», которые со значительно 
большей вероятностью могут обеспечить 
выпуск качественного экологически чистого 
товара и удовлетворить требования всех 
заинтересованных сторон как внутри 
организации (процесс выпуска товара без 
загрязнения рабочих помещений и вреда 
здоровью работников организации 
(предприятия)), так и вне организации (у 
потребителя будет товар без вреда для здоровья 
и загрязнения окружающей среды, т. е. 
экологически чистый, а также безопасный при 
его утилизации и уничтожении после 
использования). 
 








1  С целью определения БС процесса 
интеграции при одновременном использовании 
пяти МС (ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, 
OHSAS 18001:2007, ISO 27001:2005 и 
SA 8000:2008) рассмотрено с использованием 
методики, представленной в подразделе 2.2, 
соответствие их требований (попарно). Основой 
для сравнения требований предложено 
принять МС ISO 9001:2008, так как: 
–  он является одним из самых известных 
МС в области ведения бизнеса; 
–  его требования являются общими и 
предназначены для применения всеми 
организациями; 
–  согласно рекомендациям международной 
организации по стандартизации ISO 
требования других систем управления по своей 
структуре совместимы с требованиями           
МС ISO 9001. 
2  Впервые на основе результатов оценки 
степени соответствия («по содержанию») пяти 
МС ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001,  
ISO 27001, SA 8000 доказано, что при 
разработке и внедрении ИСУ необходимо 
принять в качестве  базы процесса интеграции 
требования МС ISO 9001:2008.  
3 При разработке и внедрении ИСУ при 
одновременном использовании пяти  
МС ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, 
ISO 27001, SA 8000 предложено интегрировать 
только те их требования, которые находятся в 
зонах соответствия «средний», «высокий» и 
«очень высокий». 
4  Для учета в разрабатываемой ИСУ с 
целью гарантии получения потребителем 
качественной продукции (услуг), а также 
удовлетворения потребностей всех 
заинтересованных сторон (внутренних и 
внешних) предложено те требования 
стандартов или других нормативных 
документов, включаемых в разрабатываемую 
ИСУ, для которых степень соответствия 
требованиям БС находится в зонах 
соответствия «низкий» и «очень низкий», 
структурировать в отдельные разделы под 
названием «Индивидуально-специфические 
требования» с указанием соответствующих 




5  Апробирована математическая 
зависимость процесса интеграции требований 
МС, разработанная в пункте 2.1.4 данной 
работы, которая позволила  оценивать влияние 
на степень интеграции количества 
используемых в разрабатываемой системе 
управления МС и других НД. 
6  Доказано, что апробированная 
математическая зависимость процесса 
интеграции требований МС позволяет по 
количеству используемых в разрабатываемой 
системе управления МС и других НД 
определять количество структурных элементов 
в ИСУ. Перспективой данного подхода 
становится формирование «структуры», т. е. 
«содержания» и «названия» требований 
(разделы/пункты/подпункты) ИСУ с учетом 
предложенного в данной работе метода 
определения приоритета требований 
включаемых в ИСУ международных 
стандартов и других нормативных документов. 
7  Показано, что получаемые по 
разработанной методике результаты оценки 
степени соответствия требований МС можно 
использовать при разработке и внедрении ИСУ 
в любой организации, производящей 
продукцию или оказывающей услуги, а также 
при оценке с целью принятия решения по 
улучшению деятельности организации степени 
интеграции требований МС, интегрированных 
в данную систему, уже после внедрения ИСУ.  
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РАЗДЕЛ 4 
НОРМАТИВНОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ ПРОЦЕССОВ ОЦЕНКИ СТЕПЕНИ  
СООТВЕТСТВИЯ ТРЕБОВАНИЙ СТАНДАРТОВ И ОЦЕНКИ РИСКА  
ПРИ РАЗРАБОТКЕ ИНТЕГРИРОВАННЫХ СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ 
 
 
Работу по построению и внедрению интегри-
рованных систем управления деятельностью 
организации можно представить как некоторую 
систему процессов (этапов) (рис. 4.1). При ор-
ганизации работ по разработке и внедрению 
ИСУ (этап 4) одной из важнейших процедур 
является оценка степени соответствия тре-
бований стандартов на системы управления, 
которая требует разработки соответствующих 
рекомендаций и документации. 
Как уже было показано, процесс создания и внед-
рения ИСУ в организации сопровождается возникно-
вением специфичных проблем (барьеров и различно-
го рода препятствий), результат влияния которых на 
достижение ожидаемых целей организации принято 
называть «риском». Поэтому параллельно с разработ-
кой ИСУ необходимо не только прогнозировать воз-
можные риски, но и создавать соответствующую си-
стему управления ими. Одним из важнейших эле-
ментов при разработке системы управления рисками 
является процесс их оценки, включающий в себя 
подпроцессы: идентификации, анализа и, собственно, 
оценивания данного риска (см. подраздел 2.3).  
Проведенные исследования позволяют сформу-
лировать условиями рекомендации, которые с целью 
принятия соответствующих управленческих реше-
ний в процессе разработки и внедрения ИСУ долж-
ны обязательно учитываться как при оценке степе-
ни соответствия требований стандартов на системы 
управления, так и при оценке уровня риска. 
Применение организацией этих рекоменда-
ций должно обеспечить минимизацию всех 
видов ресурсов, использующихся на всех этапах 
разработки и внедрения ИСУ, а также повы-
сить результативность и эффективность дан-
ных работ, а следовательно, и конкурентоспо-





Рисунок 4.1 – Этапы разработки и внедрения ИСУ 
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4.1 Основные положения нормативного  
обеспечения процесса оценки степени  
соответствия требований стандартов  
на системы управления 
 
Проведенные исследования, результаты ко-
торых представлены в предыдущих разделах 
(см. разд. 2 и 3), позволяют сформулировать 
следующие условия и рекомендации, которые 
должны обязательно учитываться при оценке 
степени соответствия требований стандартов на 
системы управления в процессе разработки и 
внедрении ИСУ. 
1  Деятельность организации по разработке 
и внедрению ИСУ, как и любая другая дея-
тельность, должна иметь определенную дви-
жущую силу – цель . В большинстве случаев в 
качестве движущей силы выступает желание 
предприятия повысить результативность и эф-
фективность общего управления организацией 
на основе минимизации использования всех 
видов ресурсов путем объединения выполнения 
соответствующих (аналогичных и идентичных) 
требований МС на системы управления. Это 
позволяет утверждать, что понятие «соответ-
ствие» между требованиями различных си-
стем управления является основой процесса их 
интеграции.  
2  Для осуществления процесса разработки и 
внедрения ИСУ необходимы: 
–  наличие желания высшего руководства и 
мотивации персонала организации в необхо-
димости разработки и внедрения ИСУ; 
–  наличие не менее двух подсистем (напри-
мер, не менее: двух стандартов; двух специфи-
каций; двух сводов правил; любого сочетания 
двух из указанных (или других) нормативных 
документов (НД)) на системы управления, на 
соответствие которым разрабатывается ИСУ; 
–  наличие базы интеграции (например, ба-
зового стандарта (БС)) – требования одного из 
стандартов на системы управления, на соответ-
ствие которым разрабатывается ИСУ; 
–  для принятия решения по выбору БС 
необходимо провести оценку степени соответ-
ствия требований рассматриваемых стандар-
тов; 
–  расчет степени соответствия требований 
стандартов осуществлять на основе сравни-
тельного анализа только лишь «требований» 
данных стандартов. 
Примечание. Первый и второй этапы вы-
полняются последовательно для всех стандар-
тов, принятых для разрабатываемой ИСУ 
3  Для принятия решения о БС оценку сте-
пени соответствия требований всех стандартов 
рекомендуется проводить попарно в три этапа:  
–  на первом этапе  в качестве базовых 
требований, определяющих соответствие требо-
ваний двух МС, выбираются требования перво-
го стандарта, и проводится оценка степени их 
соответствия; 
–  на втором этапе  в качестве базовых 
требований, определяющих соответствие требо-
ваний этих же МС, выбираются требования 
второго стандарта, и проводится оценка степе-
ни их соответствия;  
–  на третьем этапе  принимается реше-
ние о том, требования какого из этих двух стан-
дартов следует принять в качестве базы про-
цесса интеграции. В качестве базы процесса 
интеграции принимаются требования того 
 































S – степень соответствия одного стандарта другому
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стандарта, для которого степень соответствия 
требований будет наибольшей. 
Примечания: 
1  Требования, для которых значение степе-
ни соответствия больше 0,37, относятся к кате-
гории интегрируемых требований, в противном 
случае – к категории индивидуально-
специфических требований. 
2  С целью выбора базовых требований в 
условиях использования большого количества 
стандартов необходимо провести попарное 
сравнение степени соответствия стандартов, 
графически представленное на рис. 4.2. 
Количество возможных сценариев для пла-
нирования и проведения попарного сравнения 
степени соответствия стандартов (
n
rP ) можно 














где n – множество используемых (интегри-
руемых) стандартов; r – количество набора 
стандартов из множества используемых стан-
дартов  для сравнения их степени соответствия. 
В данном случае, для попарного сравнения 
рекомендуется принять 2=r . 
Таким образом, если организация планиру-
ет создать ИСУ на основе использования, 
например, требований 4 стандартов ( 4=n ), 
при попарном сравнении степени соответствия 
стандартов ( 2=r ) будет 12 возможных сцена-
риев для планирования и проведения попарно-
го сравнения степени соответствия стандартов  
( 1242 =P ) (см. количество графов, рис. 4.2). 
Сумма значений степени соответствия i -го 
стандарта другим стандартам ( iK ) можно рас-








K S i n i j
=
= =  , (4.2) 
 
где n   – множество используемых (инте-
грируемых) стандартов; ijS – значение степени 
соответствия i -го стандарта j -му стандарту. 
Для принятия решения по выбору базовых 
требований для заданных условий в качестве 
базы процесса интеграции принимаются требо-
вания того стандарта, для которого сумма зна-
чений степени соответствия требований (
iK ) 
будет наибольшей. 
4  Уровень использования ресурсов пред-
приятия, а следовательно, уровень затрат на 
реализацию ИСУ в организациях, в значи-
тельной мере зависят от следующих факторов: 
–  системы управления организацией, не со-
ответствующие требованиям ни одного МС или 
какого-либо другого документа на системы 
управления, и у нее возникает необходимость 
разработать и внедрить систему, которая бы 
соответствовала выбранным (необходимым) МС 
и другим документам. Такой подход называет-
ся мультипликативным; 
–  системы управления организацией соот-
ветствует требованиям одного из МС или дру-
гого документа на системы управления, т. е. 
организация стремится «добавить» (расширить) 
свою систему управления для ее соответствия 
требованиям других МС или документов. Такой 
подход называется аддитивным; 
–  в организации существуют, как минимум, 
две системы управления, каждая из которых 
соответствует требованию того или иного кон-
кретного МС или документа, т. е. целью орга-
низации является «объединение» данных си-
стем в единый интегрированный механизм 
достижения цели, в котором составляющие его 
системы принимают статус подсистем. Такой 
подход называется синтезом. 
Примечание. В принципе, любое состояние 
системы управления предприятием можно 
укрупненно свести к перечисленному сочета-
нию факторов. 
5  ИСУ должна отвечать следующим усло-
виям: 
–  в ее структуре должно  обязательно быть 
наличие элементов, соответствующих общим 
требованиям принятых стандартов или норма-
тивных документов на соответствующие систе-
мы управления. Кроме того, в структуре ИСУ 
могут быть (при необходимости) индивидуаль-
но-специфические и специфические требова-
ния; 
Примечание. Структура ИСУ при исполь-
зовании n-го количества стандартов или НД 
представлена на рис. 4.3, которую можно ис-
пользовать для формирования структуры ИСУ 
в конкретных условиях ее разработки и внед-
рения, а также использовать для эффективной 
документации данных работ, особенно для раз-
работки самого основного документа системы – 
«Руководство по ИСУ». 
–  включать в себя как минимум, две зоны: 
«зону интеграции» и «зону интегрированных 
требований». 
6  При формировании «структуры» (по со-
держанию и названию разде-
лов/пунктов/подпунктов требований ИСУ), 
включающей  
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Рисунок 4.3 – Структура ИСУ, при использовании более 2 стандартов 
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(полностью или частично) требования рассмот-
ренных стандартов в ИСУ, необходимо учиты-
вать рассмотренные стандарты в порядке убы-
вания их приоритетности по значениям степе-
ни соответствия. 
В Приложении Г приведен проект стандарта 
«Руководящие указания по оценке степени со-
ответствия требований стандартов на си-
стемы управления», который может быть ис-
пользован в качестве нормативного документа 
при разработке ИСУ для выбора БС и форми-
рования структуры создаваемой ИСУ. Порядок 
(процедура) применения данного стандарта в 
конкретной организации представлен в виде 
алгоритма на рис. 4.4.  
Целью данного стандарта является оказание 
помощи тем организациям (предприятиям, 
учреждениям), которые стремятся к повыше-
нию эффективности и результативности про-
цессов разработки и внедрения ИСУ в своей 
организации путем разработки руководящих 
указаний по оценке степени соответствия тре-
бований стандартов или НД. 
Данный стандарт устанавливает: 
–  терминологию, необходимую для опреде-
ления степени соответствия требований стан-
дартов при разработке и внедрении ИСУ; 
–  руководство по методике расчета степени 
соответствия требований стандартов;  
–  руководство по определению БС при раз-
работке и внедрении ИСУ; 
–  руководство по определению категорий 
требований интегрируемых стандартов при 
разработке и внедрении ИСУ; 
–  руководство по разработке рекомендаций 
при формировании структуры процессов (эле-
ментов) ИСУ. 
Требования данного стандарта являются 
общими и предназначены для применения 
всеми организациями независимо от их вида, 
размера и поставляемой продукции и предо-
ставляемых услуг. 
Данный стандарт не предназначен для це-
лей сертификации. Структура стандарта пред-
ставлена на рис. 4.5. 
В разделе 1 «Область применения» пред-
ставлена информация о видах, решаемых при 
использовании разработанных руководящих 
указаний в данном стандарте задач, а также о 
видах организаций (предприятий, учрежде-
ний), на которые распространяются требования 
данного стандарта. 
Раздел 2 «Нормативные ссылки» характери-
зует МС, на которые ссылается данный стан-
дарт, в частности ISO 9000:2005, ISO GUIDE 
72:2001(E), ISO 9001:2008, OHSAS 18001:2007 и 
ISO 14001:2004. 
Применимые термины и их соответствую-
щие определения приведены в разделе 3 дан-
ного стандарта – «Термины и определения». В 
содержание данного раздела входят такие тер-
мины, как «соответствие», «интеграция», «инте-
грированный», «интегрированная система 
управления» и т. д. 
 
 
Рисунок 4.5 – Структура стандарта «Руководящие указа-
ния по оценке степени соответствия требований стандартов 
на системы управления» 
 
В разделе 4 «Сокращенные термины» пред-
ставлена информация о часто используемых 
терминах в сокращенном формате, расшифров-
ка которых приведена в данном разделе. 
В разделе 5 «Общие положения» дана ин-
формация об общей схеме (общее видение) и 
подходах (направлениях) при использовании 
данного стандарта. Кроме того, описываются 
фокус и ограничение данного стандарта, а 
также представлен алгоритм выполнения не-
обходимых действий. 
В разделе 6 данного стандарта представлена 
«Методика расчета степени соответствия требо-
ваний стандартов на системы управления». 
Данная методика основывается на независи-
мой процедуре получения результатов опроса 
экспертов, а также на одном из методов теории 
многокритериальной оптимизации – методе 
«компромисс Парето» или «Парето-
оптимальность», которая способствует приня-
тию решения о степени соответствия требова-
ний стандартов. 
В разделе 7 «Принятие решения по выбору 
базы процесса интеграции» для решения во-
проса оценки степени соответствия требований 
стандартов разработаны рекомендации, кото-
рые необходимо учитывать при определении 
БС, в т. ч. предложено рассмотреть соответствие 
их требований «попарно» с использованием 
данной методики. 
В разделе 8 приведены результаты «практи-
ческой реализации» предложенной в данном 
стандарте методики расчета степени соответ-
Руководящие указания по оценке степени соответствия 




3 Термины и определения 4 Сокращенные термины




7 Принятие решения по 
выбору базы процесса 
интеграции
8 Пример расчета 
степени соответствия 
требований стандартов
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ствия требований стандартов на примере  
МС ISO 9001, ISO 14001 и OHSAS 18001, на 
основе которой, определен БС, выделены их 
интегрируемые требования, а также приори-
тетность рассмотренных стандартов при фор-
мировании «структуры» ИСУ, включая «содер-
жание» и «название» разде-
лов/пунктов/подпунктов. 
 
4.2 Основные положения нормативного 
обеспечения процесса оценки риска         
при разработке интегрированных систем 
управления 
 
В приложении Д приведен проект стандарта 
«Руководящие указания по оценке риска 
при разработке ИСУ», порядок примене-
ния которого в организациях (предприятиях, 
учреждениях) представлен в виде алгоритма на 
рис. 4.6. 
Данный стандарт представляет собой ин-
струментарий по выбору рационального метода 
оценки риска при разработке ИСУ, основу ко-
торого составляют: «база данных методов оцен-
ки риска»; «система параметров, характеризу-
ющих методы оценки риска»; «система кодиро-
вания соответствующих данных методов оценки 
риска»; «алгоритм выбора рационального мето-
да оценки риска». 
Разработанные в данном стандарте руково-
дящие указания являются общими и предна-
значены для применения всеми организация-
ми, независимо от формы их собственности, 
размера и вида выпускаемой продукции и/или 
предоставляемых услуг. 
Некоторые инструменты данного стандарта, 
например базу данных методов оценки риска, 
можно использовать для выбора рационального 
метода оценки риска не только в процессе раз-
работки и внедрения ИСУ, но и для любых 
производственных или других условий дея-
тельности организации и/или ее отдельно взя-
того работника. 
Данный стандарт не предназначен для це-
лей сертификации. 
Структура стандарта представлена на  
рис. 4.7. 
В разделе 1 «Область применения» 
представлена информация о характеристиках 
предложенного инструментария по выбору ра-
ционального метода оценки риска при разра-
ботке и внедрении ИСУ, а также о видах орга-
низаций (предприятий, учреждений), на кото-




В разделе 2 «Нормативные ссылки » пе-
речисляются международные стандарты, на 
которые ссылается    данный стандарт, в част-
ности, ISO GUIDE 72:2001(E), ISO 9000:2005,  
ISO Guide73:2009, ISO 31000:2009, 
IEC / ISO31010:2009, ISO 9001:2008, ISO 
14001:2004, ДК 016:2010, OHSAS 18001:2007. 
Раздел 3 «Термины и определения » отно-
сится к применимым в данном стандарте тер-
минам и их соответствующим определениям, в 
частности «критерии риска», «оценка риска», 
«идентификация риска», «событие», «анализ 
риска», «вероятность», «последствие», «уровень 
риска», «оценивание риска» и т. п. 
Часто используемые термины в сокращен-
ном формате представлены в разделе 4 «Со-
кращенные термины », где также приведена 
их расшифровка.  
Использованные подходы в течение реше-
ния задачи схематически приведены в разделе 
5 «Общие положения» данного стандарта, 
которые соответствуют разным этапам оценки 
риска, а также представлен алгоритм выпол-
нения необходимых действий. 
В разделе 6 «База данных методов 
оценки риска» представлен перечень раз-
личных методов оценки риска, которые в 
настоящее время получили наиболее широкое 
распространение. Также с целью формализа-
ции процесса оценки и выбора рационального 
для заданных условий метода оценки риска 
представлена система кодирования параметров 
данных методов. 
Реализация действий в разделе 7 данного 
стандарта относится к приведенному в нем 
алгоритму «Выбора рационального мето-
да оценки риска » для конкретных производ-
ственных условий деятельности организации. В 
то же время представлены форма «Бланк си-
стемы параметров для выбора метода 
оценки риска», а также форма «Перечень 
подходящих методов оценки риска » при 
выполнении данных работ. 
В разделе 8 «Методика оценки риска 
при разработке интегрированных си-
стем управления» представлена процедура 
оценки рисков ИСУ, учитывающая этапы раз-
работки и внедрения интегрированной системы 
управления. Кроме того, приведены формула 
расчета обобщенного уровня риска для органи-
зации, а также порядок разработки рекоменда-











Рисунок 4.6 – Алгоритм оценки рисков ИСУ 
 
 
Рисунок 4.7 – Структура стандарта «Руководящие указания по оценке риска при разработке интегрированных систем  
управления» 
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Раздел 9 данного стандарта относится к 
«Практическому использованию мето-
дики оценки риска при разработке ин-
тегрированных систем управления », в 
результате которого указываются рациональ-
ные методы для разных этапов оценки риска 
ИСУ. В то же время в графическом виде пред-
ставлены зоны «неприемлемого» уровня риска, 
соответствующие этапам разработки и внедре-
ния ИСУ, а также предлагаются необходимые 
меры и действия для их минимизации. 
  
 





Подводя итоги работы, необходимо отметить, 
что в ней представлены принципиально новые 
подходы к развитию методологических основ 
разработки и внедрения интегрированных си-
стем управления (ИСУ) с учетом оценки рис-
ков, влияющих на конкурентоспособность орга-
низации и удовлетворение требований и по-
требностей всех заинтересованных сторон.  
Выполненное в работе обоснование целесо-
образности разработки и внедрения ИСУ, кото-
рая бы соответствовала требованиям несколь-
ких международных стандартов  и позволяла 
обеспечить как конкурентоспособность органи-
зации, так и удовлетворение требований и 
ожиданий всех заинтересованных сторон, явля-
ется на современном этапе развития производ-
ственных отношений очень необходимым и 
своевременным. В работе показано, что разра-
ботка и внедрение ИСУ, позволяющей ком-
плексно решать вопросы реализации требова-
ний, принятых для ее создания МС при ис-
пользовании рационального объема всех видов 
ресурсов, являются одним из инструментов 
практической реализации в организации систем-
ного подхода и методологии управления PDCA 
(Plan-Do-Check-Act). 
На основе анализа нормативных документов 
и научно-технической литературы и обобщения 
требований МС на системы управления разра-
ботан терминологический аппарат в области 
ИСУ, позволяющий гармонизировать термины 
и определения при интеграции различных си-
стем управления. На основе разработанного тер-
минологического аппарата в области ИСУ пред-
ложена классификация требований МС на систе-
мы управления. Введено и обосновано пять кате-
горий требований: «идентичные», «аналогичные», 
«специфические», «индивидуально-
специфические» требования МС и «общие» требо-
вания ИСУ. Установлена и апробирована матема-
тическая зависимость между массивом данных, 
отображающим информацию о количестве инте-
грируемых стандартов и массивом данных, опре-
деляющих количество структурных элементов в 
системе управления, позволяющий оценить их 










На основе применении «экспертного ранжи-
рования» и метода «компромисс Парето» разра-
ботан инструментарий по оценке степени соот-
ветствия требований МС на системы управле-
ния, позволяющий классифицировать требова-
ния сравниваемых стандартов по их степени 
соответствия и определить базовый стандарт 
построения ИСУ. Показано, что если разраба-
тывать ИСУ из таких пяти МС, как ISO 9001, 
ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 27001 и  SA 8000, 
то  на основе результатов оценки степени соот-
ветствия требований «по содержанию» их 
структурных составляющих необходимо при-
нимать в качестве базы процесса интеграции 
требования МС ISO 9001:2008. 
При формировании «структуры» разделов/ 
пунктов/подпунктов требований ИСУ, включа-
ющей (полностью или частично) требования 
всех стандартов, являющихся составными эле-
ментами ИСУ, рекомендуется учитывать рас-
сматриваемые стандарты в порядке убывания 
их приоритетности в зависимости от значений 
степени соответствия. 
Разработанная методика оценки риска при 
проектировании, внедрении и улучшении ИСУ, 
основу которой составляют: «система рисковых 
факторов, влияющих на результативность и 
эффективность ИСУ»; «система параметров, 
характеризующих методы оценки риска»; «база 
данных методов оценки риска»; «алгоритм вы-
бора рационального (наилучшего) метода оцен-
ки риска», может быть использована для выбо-
ра рационального метода оценки риска не 
только в процессе разработки и внедрения 
ИСУ, но и для конкретных производственных 
или других условий деятельности организации 
и/или ее отдельно взятого работника. 
Разработанные проекты стандартов «Руко-
водящие указания по оценке степени соответ-
ствия требований стандартов на системы 
управления» и «Руководящие указания по 
оценке риска при разработке интегрированных 
систем управления» позволяют минимизиро-
вать все виды ресурсов организации при проек-
тировании, внедрении и улучшении ИСУ, ба-
зирующейся на теории оценки риска и учете 
требований международных стандартов. 
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ИНФОРМАТИВНЫЕ ДАННЫЕ, ИСПОЛЬЗУЕМЫЕ В ПЕРВОМ РАЗДЕЛЕ 
 
 
Таблица А.1 – Взаимодействие требований отраслевых и универсальных стандартов на системы управления 
 







































































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
4.1 Система управления 
качеством. Общие требо-
вания 





4.2.1 Требования к доку-
ментации. Общие поло-
жения 
4.4.4 4.4.4 1.2; 3.3; 
9.8 
4.3.1 4.2.1 4.2.1 4.2.1 4.2.1 4.2.1 4.2.3.C.1 
4.2.2 Руководство по 
качеству 

































5.1 5.1 5.1; 
5.1.1 
5.1 5.1 5.2.C.1; 
5.2.C.2 











5.1 5.2 5.2 5.2 5.7 5.2 5.2.C.1; 
5.2.C.2 
5.3 Политика в области 
качества 






5.4.1 Цели в области 
качества 
4.3.3 4.3.3 9.5 5.1 5.4.1 5.4.1 5.4.1; 
5.4.1.1 
----- 5.4.1 5.4.1.C.1 
5.4.2 Планирование 
создания, поддержания 
и улучшения системы 
управления качеством 






























5.1 5.5.3 5.5.3 5.5.3 5.6.2 5.5.3 
5.5.3.C.1 
5.6.1 Анализ со стороны 
руководства. Общие 
положения 




5.6.2 Входные данные 
для анализа 
4.6 4.6 9.4 7.2 5.6.2 5.6.2 5.6.2; 
5.6.2.1 
5.8.2 5.6.2 5.5.3.C.1 
 
5.6.3 Выходные данные 
анализа 
4.6 4.6 9.4 7.3 5.6.3 5.6.3 5.6.3 5.8.3 5.6.3 5.5.3.C.1 
6.1 Обеспечение ресур-
сами 
4.4.1 4.4.1 3.1; 3.4; 
3.5; 3.7; 
3.8; 9.11 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
6.2.1 Человеческие ре-
сурсы. Общие положения 




4.4.2 4.4.2 9.5; 9.10 5.2.1; 
5.2.2 














6.3 Инфраструктура 4.4.1 4.4.1 3.1; 3.7; 
3.8; 9.11 








 ----- 3.1; 3.7; 
3.8 








4.4.6 4.4.6 3.1; 3.3; 
3.6; 9.5 








































































































7.3.2 Входные данные 

























7.3.3 Выходные данные 
для проектирования и  
разработки 












вания и разработки 
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7.3.5 Верификация проек-




























































7.4.2 Информация по 
закупкам 








































































7.5.3 Идентификация и 
прослеживаемость 











































ванием для мониторинга 
и измерений 
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8.2.2 Внутренний 
аудит 















































































8.4 Анализ данных 4.5.1 4.5.1 
9.5; 9.7; 
9.10 
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Таблица А.2 – Анализ различных научных работ и нормативных документов по оценке «степени соответствия» требова-
ний МС 
 
Источник Год Характеристика работы 
1 2 3 
[192] 1999 
Идентифицируя взаимодействие между требованиями стандартов AS/NZS ISO 9001:1994, 
AS/NZS ISO 14001:1996 и AS/NZS 4804:1997 предлагаются общие элементы для их интеграции 
[61] 2000 
Анализируется соответствие между требованиями ISO 9001 и ISO 14001, а последовательно 
предлагается общая структура для их интеграции 
[62] 2002 
С целью создания ИСУ морской деятельностью в сфере безопасности, качества и экологии на 
основе исследования соответствия требований ISO 9001:2000, ISO 14001:1996, ISM Code1 
(International Safety Management Code) предоставляется общая структура для их интеграции 
[63–64] 2003 
Рассматривая соответствие стандартов ISO 9001:1994 и ISO 14001:1996 по названию пунктов, 
предлагаются практические подходы к разработке и внедрению ИСУ 
[65] 2003 
Сравнивая требования МС ISO 9001:2000 и OHSAS 18001:1999 за соответствие, предлагается 
одновременно их использовать в минирующих компаниях 
[54, 66] 2003 
На основе таблицы соответствия между стандартами OHSAS 18001:1999,  
ISO 14001:1996 и ISO 9001:2000, предложенной в конце стандарта OHSAS18001:1999 разработа-
на графическая модель ИСУ 
[67] 2004 
Изучая вопрос интеграции системы экологического управления с другими системами, только на 
основе таблицы соответствия МС ISO 9001, OHSAS 18001 и ISO 14001 сформатируется алгоритм 
разработки и выполнения ИСУ, а также графическая структура ее документации 
[68] 2004 
С целью построения структуры ИСУ анализируется соответствие между пунктами МС ISO 14001, 




Изучая вопрос ИСУ, с целью разработки базы интеграции сравниваются требования  
МС ISO 9001:2000, ISO 14001:1996 и OHSAS 18001:1999 
[71] 2005 
В данной работе, без учета степени соответствия между требованиями  
МС ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 и SA 8000 построена интегрированная структура для 
создания ИСУ 
[72] 2005 
Экспертным методом проводится сравнение требований ДСТУ ISO 9001 с требованиями 
OHSAS 18001 по названию пунктов. При сравнении ДСТУ ISO 9001 требованиям ДСТУ OHSAS 
18001 степень соответствия в среднем равна 0,4, а степень соответствия ДСТУ OHSAS 18001 
требованиям ДСТУ ISO 9001 равна 0,6 
[76] 2006 
Регламентируя общие требования для построения ИСУ, изучается вопрос соответствия между 
МС ISO 9001:2000, ISO 14001:2004, OHSAS 18001:1999, ISO 22000:2005, ISO/IEC 20000:2005 и 
ISO/IEC 27001:2005 
[77] 2006 
Изучая соответствие между требованиями стандартов SMS-P2, ISO 9001,  
AS 9100, ISO 14001, OHSAS 18001, рекомендуется структура для их интеграции 
[78–79] 2006 
Анализируя соответствие между требованиями МС ISO 9001:2000, ISO 14001:2004 и OHSAS 
18001:1999, с целью разработки модели для ИСУ построена новая структура, а также подготов-
лен перечень общей документации ИСУ 
[80] 2006 
На основе таблицы соответствия ГОСТ Р ИСО 9001–2001 и ГОСТ Р ИСО 14001–98 предлагается 
создать ИСУ экологическим качеством 
[81] 2006 
Изучая соответствие между требованиями МС ISO 9001:2000 и OHSAS 18001:1999, разработана 
структура для интеграции их требований 
[73] 2006 
С целью формирования ИСУ предприятием пищевой промышленности, экспертным методом 
проводится сравнение требований ДСТУ ISO 9001 с требованиями ДСТУ ISO 14001, ДСТУ 4161 
(система управления безопасностью пищевых продуктов) по названию пунктов. Исследование 
показало, что при сравнении ДСТУ ISO 9001 с требованиями ДСТУ 4161 степень соответствия в 
среднем равна 0,5, а степень соответствия ДСТУ 4161 требованиям ДСТУ ISO 9001  – 0,6 
[82] 2007 
С целью осуществления интеграции элементов систем GMP (Надлежащая производственная 
практика) и СУК (система управления качеством) провели детальный сравнительный анализ 
требований стандартов ГОСТ Р ИСО 9001-2001 и ГОСТ Р 52249-2004, включающий оценку сте-
пени их соответствия  
[83] 2007 
Оценивая состояние вопроса ИСУ в компании XYZ, сравнивается соответствие требований МС 




                                                          
1) ISM Code – это международный кодекс управления безопасностью, который издан международной морской организацией 
с целью обеспечения морскому сообществу международнопризнанных требований к управлению безопасностью и деятель-
ностью судна и для предотвращения загрязнений. 
2) SMS-P – стандарт, описывающий требования на системы управления безопасностью поставщиков продукций/услуг в си-
стеме авиационных перевозок. 
Мортеза Раджаб Заде, В. А. Залога, А. В. Ивченко 
 
 
на базе международных стандартов: методологические основы. Монография 91 
 
Продолжение таблицы А.2 
 
1 2 3 
[84] 2007 
Рассматривая соответствие между требованиями МС ISO 9001, ISO 14001 и  
OHSAS 18001, построена интегрированная структура и интегрированные требования для разра-
ботки ИСУ 
[57] 2007 
Экспертным методом исследован вопрос оценки степени совместимости процессно-
ориентированных стандартов ДСТУ ISO 9001:2001, ДСТУ ISO 14001:1997,  
ДСТУ OHSAS 18001:2005, SA 8000:2001, ДСТУ 4161:2003 по «названию» их пунктов 
[85] 2008 
Анализируется соответствие между требованиями МС ISO 9001, ISO 14001 и OHSAS 18001 на 
трех датских компаниях, как основа для их интеграции 
[86] 2008 
С целью разработки и внедрения ИСУ в аэрокосмическом секторе по пунктам сравнивается соот-
ветствие между требованиями МС ISO 14001, МС ISO 9001 и Американский стандарт ANSI Z10 
[74] 2008 
Рассмотрены принципы выбора стандартов для формирования ИСУ предприятием лесопромыш-
ленного комплекса и проведен анализ степени их совместимости на основе стандартов ИСО 9001 
и FSC по названию пунктов 
[87–88] 2008 
На основе анализа соответствия требований предлагается новая структура для интеграции 
МС ISO 9001:2000, ISO 14001:1996, OHSAS 18001:1999 и SA 8000:2001 
[193–195] 2009 
Исходя из анализа соответствия требований трех основных стандартов на системы управления, а 
именно: ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 и OHSAS 18001:2007, предлагается структура для их 
интеграции  
[196] 2009 
Регламентируя общие требования для построения ИСУ, изучается вопрос соответствия между 
МС ISO 9001:2000, ISO 14001:2004, OHSAS 18001:1999, ISO 22000:2005, ISO/IEC 20000:2005 и 
ISO/IEC 27001:2005 
[160–161] 2010 
Регламентируя общие требования для построения ИСУ, изучается вопрос соответствия между 
МС ISO 9001:2000, ISO 14001:2004, OHSAS 18001:1999, ISO 22000:2005, ISO/IEC 20000:2005 и 
ISO/IEC 27001:2005 
[197] 2010 
Сравнивая общие требования МС ISO 9001 и ISO 14001, анализируется возможность их интегра-
ции по содержанию их требований 
[198–201] 2010 
С целью предоставления базы разработки ИСУ изучается соответствие между требованиями 
МС ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, SA 8000 по названию пунктов. В то же время изучается 
соответствие между требованиями МС ISO 22000 и ISO 9001 
[75] 2010 
Рассматривая возможность интеграции систем управления качеством, экологическим, социаль-
ного управления, управления профессиональной безопасностью и здоровьем и лесоуправления 
на базе стандартов ИСО 9001, ИСО 14001, SA 8000, OHSAS 18001 и FSC, экспертным методом 
оценивается их совместимость по четырем позициям (структуре, терминологии, содержанию, 
кругу заинтересованных сторон). Установлено, что содержание ИСО 9001 и ИСО 14001 примерно 
в два раза шире, чем FSC 
[202–204] 2010 
На основе соответствия требований МС ISO 9001, ISO 14001 и OHSAS 18001, построена структура 
ИСУ, а также предложен интегрированный пакет необходимых документов для создания и 
внедрения ИСУ в энергокомпания 
[205] 2011 
С помощью цикла Деминга анализируется соответствие между требованиями МС ISO 9001, 
ISO 14001, OHSAS 18001, предлагается их интегрировать 
[206] 2011 
Без анализа соответствия между требованиями МС ISO 9001 и 14001 предложено интегрировать 
их подобные процессы (пункты) 
[207] 2012 
Анализируя соответствие МС ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 и SA 8000, разработана модель 
для оценки соответствия ИСУ интегрированным требованиям при проведении аудита 
[162] 2012 
Регламентируя общие требования для построения ИСУ, изучается вопрос соответствия между 
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Таблица А.3 – Сравнительный анализ различных работ по идентификации факторов, влияющих на разработку, внед-
рение и улучшение ИСУ 
Источник Год Характеристика работы 
1 2 3 
[66] 2003 
На основе анкетирования классифицируются проблемы и барьеры, возникающие при внедре-
нии и поддержании ИСУ на малых и средних предприятиях, на «внутренние» и «внешние». К 
«внутренним» барьерам относят: отсутствие человеческих ресурсов, «косность» организационной 
структуры предприятия и т. д. К «внешним» можно отнести: отсутствие нормативных рекомен-
даций (руководств) по разработке и внедрению ИСУ, разногласия в требованиях и ожиданиях 
заинтересованных сторон в деятельности организации, отсутствие инструментов и оборудования 
для выполнения производственных процессов ИСУ и т. п. 
[140] 2003 
Изучаются барьеры, сопровождающие процесс разработки и внедрения ИСУ на основе 
МС ISO 9001 и ISO 14001 в австралийских организациях. Например, столкновение целей для 
безопасности, качества и окружающей среды или образец, достижение лучшего результата для 
заказчика, возможно, не всегда соответствует экологическим усовершенствованиям; интересы по 
поводу окружающей среды – больше однородные внутренне и внешне, чем интерес по поводу 
помощи в улучшении качества продукции; затруднение оценки затрат и выгод от полностью 
внедренной ИСУ и т. д. 
[64] 2003 
При изучении возможности процесса разработки и внедрения ИСУ на базе требований 
МС ISO 9001 и ISO 14001 в строительной промышленности выявлены барьеры, сопровождаю-
щие этот процесс, в т. ч. трудности оценки интегрированности требований МС; отсутствие ком-
петентных внутренних и внешних аудиторов; несостоятельность «культуры» организации в 
понимании и восприятии цели разрабатываемой системы и т. п. 
[141] 2004 
Рассматривая возможность разработки и внедрения системы экологического управления 
ISO 14001 в университетах, выявлены барьеры, такие как: быстрая текучесть персонала, слабая 
поддержка работоспособности документации ИСУ со стороны руководства организации, отсут-
ствие надлежащей компетенции у персонала организации для выполнения функций ИСУ          
и т. п. 
[142] 2005 
Изучая накопленный опыт тремя австралийскими организациями, показано несколько барье-
ров, возникающих при разработке и внедрении ИСУ, в т. ч. отсутствие надлежащей компетен-
ции у персонала организации для выполнения функций ИСУ; интересы по поводу окружающей 
среды – больше однородные внутренне и внешне, чем интерес по поводу помощи в улучшении 
качества продукции и т. п. 
[143] 2005 
По мнению автора данной работы, серьезными барьерами при разработке и внедрении ИСУ 
являются: отсутствие планирования, обучения, документирования; неспособность поиска «ко-
ренных» причин; бессистемность; недостаточное понимание руководством компании значимости 
качества 
[90] 2006 
Классифицируются проблемы и барьеры, возникающие при внедрении и поддержании ИСУ, на 
«внутренние» и «внешние». К «внутренним» барьерам относят: отсутствие человеческих ресурсов, 
«косность» организационной структуры предприятия и т. д. К «внешним» можно отнести: отсут-
ствие нормативных рекомендаций (руководств) по разработке и внедрению ИСУ, разногласия в 
требованиях и ожиданиях заинтересованных сторон в деятельности организации и т. п. 
[144] 2006 
Рассматривая вопрос возможности осуществления ИСУ в малазийских компаниях, представле-
ны основные барьеры, такие как: отсутствие надлежащей компетенции у персонала организа-
ции для выполнения функций ИСУ, отсутствие понимания цели и задач ИСУ со стороны персо-
нала организации, отсутствие времени у персонала и менеджеров на выполнение деятельности 
ИСУ и т. п. 
[91] 2007 
Группируются внутренние (связаны с необходимыми ресурсами, пониманием со стороны персо-
нала организации и т. п.) и внешние (связаны с отсутствием нормативных рекомендаций по 
разработке и внедрению ИСУ, проведением органом по сертификации системы управления (СУ) 
отдельных внешних и надзорных аудитов конкретных СУ организаций и т. п.) барьеры при 
разработке и внедрении ИСУ на малых и средних предприятиях 
[145] 2007 
Анализируя наилучший накопленный опыт по разработке и внедрению ИСУ в датских компа-
ниях, выявлены несколько барьеров, связанные со сбоем в обеспечении необходимых ресурсов, 
различными потребностями заинтересованных сторон, риском для управленцев низшего звена 
потерять влияние в организации, отсутствием мотивации, стимула и интереса у персонала и 
менеджеров учиться, перенимать лучший опыт и внедрять его на практике и т. п. 
[92] 2008 
Представляются внутренние и внешние барьеры при внедрении ИСУ, связанны с необходимы-
ми ресурсами, отношением персонала по выполнению системы, вопросом сертификации систе-
мы и т. п. 
[95] 2008 
В работе рассматриваются проблемы, возникающие при внедрении ИСУ в системе железнодо-
рожного транспорта, базирующейся на требованиях МС ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 и  
SA 8000 
[146] 2008 
По мнению авторов данной работы, организации при внедрении ИСУ будут сталкиваться с 
такими проблемами, как: формирование параллельных систем, большой объем документирова-
ния процессов и деятельности в ИСУ, применение готовых (типовых) документов ИСУ, взятых с 
других предприятий и др. 
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[147] 2008 
При внедрении ИСУ на основе МС ISO 9001, ISO 14001 и OHSAS 18001 выявлены несколько 
барьеров, таких как: отсутствие надлежащей компетенции у персонала организации для вы-
полнения функций ИСУ; появление бюрократии; проведение органом по сертификации СУ 
отдельных (в разное время) внешних и надзорных аудитов конкретных СУ организаций 
[93] 2009 
Группируются внутренние (связаны с необходимыми ресурсами, пониманием со стороны персо-
нала организации и т. п.) и внешние (связаны с отсутствием нормативных рекомендаций по 
разработке и внедрению ИСУ, проведением органом по сертификации СУ отдельных внешних и 
надзорных аудитов, конкретных СУ организаций и т. п.) барьеры при разработке и внедрении 
ИСУ на малых и средних предприятиях 
[148] 2009 
Изучая полученный опыт индийскими компаниями в сфере разработки и внедрения ИСУ на 
базе ISO 9001 и ISO 14001, представлены несколько барьеров, возникающих при ее внедрении, 
в т. ч. слабая поддержка работоспособности документации ИСУ со стороны руководства органи-
зации; отсутствие какого-либо обучения персонала требованиям ИСУ; культурные барьеры; 
отсутствие компетентных внутренних аудиторов и т. п. 
[94] 2010 
Рассматривая вопрос разработки и внедрении ИСУ в организациях, представлены барьеры, 
такие как: сложность и неэффективность внутренней системы управления организацией; функ-
ционирование полумертвых систем, которое обнаруживается работой, сделанной людьми для 
выгоды систем, а не системами ­ для выгоды людей; отсутствие понимания цели и задач ИСУ со 
стороны персонала организации; слабое участие персонала организации в процессе внедрения и 
поддержки ИСУ; отсутствие времени у персонала и менеджеров на выполнение деятельностей 
ИСУ и т. п. 
[149] 2010 
В работе отмечено, что основными барьерами при внедрении ИСУ в строительную промышлен-
ность являются: высокие начальные расходы на предоставление консультационных услуг, а 
также на обеспечение процесса обучения персонала; отсутствие понимания цели и задач ИСУ со 
стороны высшего руководства и персонала организации; несостоятельность производственной 
культуры организации для проведения изменений, связанных с внедрением ИСУ 
[150] 2010 
Отмечено, что при разработке и внедрении ИСУ отсутствие административных барьеров между 
руководством подразделений и людьми, в них работающими, между топ-менеджментом и ме-
неджментом характеризует высокую культуру отношений в коллективе 
[151] 2010 
В данной работе проведение формального аудита, как внутреннего, так и внешнего, является 








ИНФОРМАТИВНЫЕ ДАННЫЕ, ИСПОЛЬЗУЕМЫЕ ВО ВТОРОМ РАЗДЕЛЕ 
 
 
Таблица Б.1 – Сравнительный анализ понятия социальной ответственности 
 
Работа Год Сфера влияния Особенность 
[32] 2004 
Персонал, их семьи, 
местное население 
Деятельность по отношению к своим сотрудникам, их 
семьями, местному населению, обществом в целом с целью 




Оценивание бизнеса через его взаимодействие по вопросам 
социальной и экологической политики организации с 
заинтересованными сторонами 
[40] 2004 Акционеры 
Прозрачность ведения бизнеса, диалог с 
заинтересованными сторонами и отчетность организаций 









Принципы ведения бизнеса основываются на: 
– способности организации к постоянному развитию, 
включая вопросы улучшения здоровья и благополучия 
членов общества; 
–  учете ожиданий заинтересованных сторон; 
–  соответствии требований национального 
законодательства, которое согласовывается с 
международными нормами; 
–  интеграции этичного поведения в деятельность всей 
организации и его применении в ее взаимоотношениях с 
заинтересованными сторонами и внешней средой 
[41] 2010 
Персонал организации и 
персонал ее поставщиков 





Оценивание социальных последствий деятельности 




местные сообщества и 
прочие заинтересованные 
стороны социальной сферы 
Обязательства организации выходят за рамки 
установленного законом обязательства соблюдать 
законодательство и предполагает, что организации 
добровольно принимают дополнительные меры для 
повышения качества жизни работников и их семей, а также 
местного сообщества и общества в целом 
[35] 2011 Общество 
Этическая идеология, обязывающая организации 




акционеры) и внешние 
(поставщики, потребители 
и общество в целом) 
заинтересованные стороны 
Это степень, с которой организация участвует в решении 
появляющихся социальных забот и достижения 
приоритетов в социальной сфере относительно внутренних 
и внешних заинтересованных сторон. Это должно быть 
подтверждено обязательствами организации, 
поддающимися проверке по определенным показателям 
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Таблица Б.2 – Фрагмент соответствия между OHSAS 18001:2007 и ISO 9001:2008 
 





















Документы системы управления качеством должны 
быть управляемыми. Записи, представляющие собой 
специальный вид документов, должны быть 
управляемыми согласно требованиям 4.2.4. 
Для определения необходимых средств управления 
должна быть разработана документированная 
процедура, предусматривающая: 
a) официальное одобрение документов с точки 
зрения их достаточности до выпуска; 
б) анализ и актуализацию по мере необходимости и 
повторное официальное одобрение документов; 
в) обеспечение идентификации изменений и статуса 
пересмотра документов; 
г) обеспечение наличия соответствующих версий 
документов в местах их применения; 
д) обеспечение сохранения документов четкими и 
легко идентифицируемыми; 
е) обеспечение идентификации и управление 
рассылкой документов внешнего происхождения, 
определенных организацией как необходимые для 
планирования и функционирования системы 
управления качеством; 
ё) предотвращение непреднамеренного 
использования устаревших документов и 
применение соответствующей идентификации таких 






Документы, требуемые системой управления ОЗиБТ, а 
также настоящим стандартом OHSAS, должны 
находиться под управлением. Записи являются особым 
типом документов и должны контролироватся в 
соответствии с требованиями пункта 4.5.4. 
Организация должна разработать, внедрить и 
поддерживать в актуальном состоянии процедуру: 
a) для утверждения документов на предмет их 
адекватности до их выпуска; 
б) для анализа, актуализации (при необходимости) и 
переутверждения документов; 
в) для обеспечения того, чтобы изменения и статус 
действующей в настоящий момент редакции документов 
были идентифицированы; 
г) для обеспечения того, чтобы соответствующие версии 
(редакции) применимых документов находились в местах 
их использования; 
д) для обеспечения сохранности документов в состоянии, 
позволяющем их прочитать и легко идентифицировать; 
е) для обеспечения того, чтобы документы внешнего 
происхождения, определенные организацией как 
необходимые для планирования и функционирования 
системы управления ОЗиБТ, были выявлены и их 
распределение находилось под управлением; 
ё) для предотвращения непреднамеренного 
использования устаревших (вышедших из употребления) 
документов и их подходящей идентификации в случае, 





Идентификация и прослеживаемость 
Если это возможно и целесообразно, организация 
должна идентифицировать продукцию с помощью 
соответствующих средств на всех стадиях ее жизнен-
ного цикла. 
Организация должна идентифицировать статус 
продукции по отношению к требованиям мониторин-
га и измерений на всех стадиях ее жизненного цик-
ла. 
Если прослеживаемость является требованием, то 
организация должна управлять специальной иден-
тификацией продукции и поддерживать записи в 
рабочем состоянии (см. 4.2.4). 
Примечание. В ряде отраслей промышленности 
управление конфигурацией является средством 
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Продолжение таблицы Б.2 
 




Политика в области качества 
Высшее руководство должно обеспечивать, чтобы 
политика в области качества: 
a) соответствовала целям организации; 
б) включала в себя обязательство соответствовать 
требованиям и постоянно повышать результатив-
ность системы управления качеством; 
в) создавала основы для постановки и анализа целей 
в области качества; 
г) была доведена до сведения персонала организа-
ции и понятна ему; 




Политика в области ОЗиБТ 
Высшее руководство должно разработать и ввести в дей-
ствие политику организации в области ОЗиБТ и обеспе-
чить, чтобы в рамках установленной области распростра-
нения ее системы управления ОЗиБТ эта политика: 
a) соответствовала характеру и масштабам рисков орга-
низации в области ОЗиБТ; 
б) включала обязательство по предотвращению травм и 
ухудшения состояния здоровья, а также по постоянному 
улучшению управления ОЗиБТ и показателей деятель-
ности в области ОЗиБТ; 
в) включала обязательство, как минимум, обеспечить 
соответствие применимым законодательным и 
нормативным требованиям, а также другим 
требованиям, с которыми организация соглашается, 
относящимся к ее опасностям в отношении ОЗиБТ; 
г) создавала основу для установления и анализа целей в 
области ОЗиБТ; 
д) была документированной, внедренной и 
поддерживаемой в актуальном состоянии; 
е) была доведена до сведения всех лиц, работающих под 
управлением организации, в целях того, чтобы они были 
осведомлены о своих личных обязанностях в вопросах 
ОЗиБТ;  
ё) была доступной заинтересованным сторонам;  
ж) периодически анализироваться для того, чтобы 








Организация должна разработать, внедрить и 
поддерживать в актуальном состоянии процедуру для 
регистрации, расследования и анализа инцидентов, 
чтобы: 
а) выявлять негативные проявления, касающиеся 
ОЗиБТ, и другие факторы, которые могли быть причиной 
или внести вклад в возникновение инцидентов; 
б) выявлять потребность в корректирующем действии; 
в) выявлять возможности для предупреждающего 
действия; 
г) выявлять возможности для постоянного улучшения; 
д) распространять информацию о результатах таких 
расследований. 
Расследование должно проходить в пределах 
установленных сроков. 
Любая выявленная потребность в корректирующем 
действии или любая возможность для предупреждающих 
действий должна реализовываться согласно 
соответствующим положениям пункта 4.5.3.2. 
Результаты расследований инцидентов должны 
документироваться, а эти записи сохраняться 
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Таблица Б.3 – Пример листа экспертного опроса (выдержка) 
 





































Документы системы управления качеством должны 
быть управляемыми. Записи, представляющие собой 
специальный вид документов, должны быть 
управляемыми согласно требованиям 4.2.4. 
Для определения необходимых средств управления 
должна быть разработана документированная 
процедура, предусматривающая: 
a) официальное одобрение документов с точки 
зрения их достаточности до выпуска; 
б) анализ и актуализацию по мере необходимости и 
повторное официальное одобрение документов; 
в) обеспечение идентификации изменений и статуса 
пересмотра документов; 
г) обеспечение наличия соответствующих версий 
документов в местах их применения; 
д) обеспечение сохранения документов четкими и 
легко идентифицируемыми; 
е) обеспечение идентификации и управление 
рассылкой документов внешнего происхождения, 
определенных организацией как необходимые для 
планирования и функционирования системы 
управления качеством; 
ё) предотвращение непреднамеренного 
использования устаревших документов и 
применение соответствующей идентификации таких 






Документами, требуемыми системой экологического 
управления и настоящим стандартом, необходимо 
управлять. Записи являются документами особого 
вида, и ими необходимо управлять в соответствии с 
требованиями 4.5.4. 
Организация должна установить, внедрить и 
поддерживать процедуру (-ы): 
a) утверждение документов перед их выпуском для 
проверки их адекватности; 
б) анализа, актуализации документов по мере 
необходимости и их повторного утверждения; 
в) обеспечения идентифицируемости изменений и 
текущего статуса пересмотренного документа; 
г) обеспечения доступности соответствующих версий 
применимых документов в местах их 
использования; 
д) обеспечения удобочитаемости и надлежащего 
обозначения документов; 
е) обеспечения надлежащей идентификации и 
контроля распространения документов внешнего 
происхождения, определяемых организацией как 
необходимые для планирования и 
функционирования системы экологического 
управления; 
ё) предотвращения непреднамеренного 
использования устаревших документов и 
использования подходящей идентификации, если в 






Компетентность, подготовка и осведомлен-
ность 
Организация должна: 
a) определять необходимую компетентность персо-
нала, выполняющего работу, которая влияет на 
соответствие требованиям к качеству продукции; 
б) где это возможно, обеспечивать подготовку или 
предпринимать другие действия в целях достиже-
ния необходимой компетентности; 
в) оценивать результативность принятых мер; 
г) обеспечивать осведомленность своего персонала об 
актуальности и важности его деятельности и вкладе 
в достижение целей в области качества; 
д) поддерживать в рабочем состоянии соответствую-
щие записи об образовании, подготовке, навыках и 





Компетентность, подготовка и осведомлен-
ность 
Организация должна обеспечить обусловленную 
соответствующим образованием, подготовкой или 
практическим опытом компетентность любого (-ых) 
лица (лиц), выполняющего (-их) для нее или по ее 
поручению задания, потенциально связанные с 
возможными значимыми воздействиями на окру-
жающую среду. При этом необходимо обеспечить 
сохранность соответствующих записей. 
Организация должна определить потребности в 
подготовке персонала, связанные с ее экологичес-
кими аспектами и системой экологического управ-
ления. Следует организовать подготовку или другие 
действия по удовлетворению этих потребностей, при 
этом необходимо сохранять соответствующие записи. 
Организация должна установить, внедрить и под-
держивать соответствующую (-ие) процедуру (-ы), 
чтобы люди, работающие для нее или по ее поруче-
нию, осознавали: 
a) важность соответствия экологической политике, 
процедурам и требованиям системы экологического 
управления; 
б) значимые экологические аспекты и фактические 
или потенциальные воздействия, связанные с их 
деятельностью, а также пользу для окружающей 
среды вследствие повышения их личного професси-
онализма; 
в) свои функциональные обязанности и ответствен-
ность за достижение соответствия требованиям 
системы экологического управления; 
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Таблица Б.4 – Система рисковых факторов, влияющих на разработку, внедрение и поддержание ИСУ (П – Промышлен-





















ние целей и задач 
ИСУ 
1.1 Отсутствие консультантов на региональном уровне Б 
1.2 
Отсутствие у консультанта утвержденного плана выполнения проекта 
разработки и внедрения интегрированной системы управления (ИСУ) П 
1.3 
Нарушение консультантом внутренних правил организации при внедрении 
ИСУ П;Б 
1.4 Отсутствие взаимосвязи организации с консультантом П 
1.5 Недостаточный уровень компетенции консультанта Б 
1.6 
Использование консультантом устаревшей информации, отмененных нор-
мативных документов П 
1.7 
Невыполнение обязательств со стороны консультанта в соответствии с тре-
бованиями договора Б 
1.8 
Ограничение в доступе консультанта к подразделениям организации при 
внедрении ИСУ П 
1.9 
Отсутствие сотрудничества между персоналом организации и представите-
лями консультанта при внедрении ИСУ П 
1.10 
Возникновение конфликтной ситуации между подразделениями организа-
ции и консультантом при внедрении ИСУ П 
1.11 Задержка организацией оплаты этапов договора консультанту Б 
1.12 
Невыполнение обязательств со стороны организации в соответствии с тре-
бованиями договора Б 
1.13 
Ограничение в доступе консультанта к необходимым документам органи-
зации при разработке ИСУ П 
1.14 
Предоставление подразделениями организации неполной или невалидиро-
ванной информации консультанту при разработке ИСУ П 
1.15 Высокие начальные расходы на предоставление консультационных услуг Б 
2 
Анализ существую-
щей ситуации в 
организации с целью 






Предоставление неточной или неполной информации в ходе проведения 
работ по анализу деятельности организации на соответствие требованиям 
международных стандартов (МС) 
П 
2.2 
Ограничение доступа к подразделениям организации при проведении 




Ограничение доступа к информации (документам) организации при прове-




Психологические проблемы взаимоотношений между представителями 
рабочей группы по разработке ИСУ и персоналом организации П 
2.5 
Проведение работ по анализу деятельности организации на соответствие 






ботки и внедрения 
ИСУ 
3.1 
Отсутствие планирования бюджета (идентификации ресурсов) для выпол-
нения работ по разработке и внедрению ИСУ Б 
3.2 
Недостаточное планирование необходимых ресурсов (финансовых, матери-
альных, человеческих и др.) при составлении бюджета организации для 
проведения работ по разработке и внедрению ИСУ 
Б 
3.3 
Сбои по обеспечению ресурсами работ по разработке и внедрению ИСУ на 
различных этапах проведения данных работ Б 
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Продолжение таблицы Б.4 
 
1 2 3 4 5 
4 
Организация работ 
по разработке и 
внедрению ИСУ 
4.1 
Предоставление рабочей группе неточной (не полной) информации в ходе 
проведения работ по внедрению ИСУ в организации 
П 
4.2 Организация подразделения для проведения работ по внедрению ИСУ Б 
4.3 
Отсутствие распределения ответственности персонала за выполнение дея-
тельности в ИСУ 
П, Б 
4.4 




Отсутствие распределения ответственности подразделений организации за 
выполнение деятельности в ИСУ 
П, Б 
4.6 
Наличие противоречий в функциональных обязанностях различных под-
разделений организаций за выполнение деятельности в ИСУ 
Б 
4.7 «Костность» и неэффективность организационной структуры предприятия П 
4.8 Отсутствие информированности персонала о своих обязанностях в ИСУ Б 
4.9 
Отсутствие конкретного подразделения, координирующего деятельность 
организации в ИСУ 
Б 
4.10 
Низкая компетентность представителя руководства по деятельности, свя-
занной с ИСУ 
Б 
4.11 Отсутствие конкретного представителя руководства, отвечающего за ИСУ Б 
4.7 «Костность» и неэффективность организационной структуры предприятия П 













Отсутствие информации или доступа к ней для процесса планирования 
потребности в обучении персонала 
П 
5.3 
Отсутствие или неадекватность программы обучения персонала для раз-
личных уровней менеджмента и персонала в организации П 
5.4 




Отклонение обучения персонала от утвержденной программы обучения 
персонала Б 
5.6 
Отсутствие или несоответствие инфраструктуры для проведения обучения 
персонала в соответствии с утвержденной программой обучения П 
5.7 
Отсутствие учебных материалов при проведении обучения персонала орга-
низации П 
5.8 Несоблюдение временных норм проведения обучения П 
5.9 Отсутствие или опоздание персонала на занятия П, Б 
5.10 Несоответствие компетенции преподавателя Б 
5.11 Отсутствие какого-либо обучения персонала требованиям ИСУ Б 




ций по внедрению 
ИСУ 
6.1 
Отсутствие определенности сферы действия разработанных документов 
ИСУ П 
6.2 
Наличие грубых ошибок в тексте стандартов при их переводе на нацио-
нальный язык или язык региона, в котором функционирует организация П 
6.3 Наличие технических ошибок в самих стандартах при их утверждении  П 
6.4 
Отсутствие или неэффективность руководящих указаний по реализации 
ИСУ 
П, Б 
6.5 Большой объем документирования процессов и деятельностей в ИСУ Б 
6.6 
Отсутствие процедур аннулирования, изъятия, хранения и заполнения 
документов в ИСУ П 
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6.7 
Отсутствие распределения ответственности внутри организации за выпол-
нение требований конкретного внутреннего документа или ведение записей П, Б 
6.8 Отсутствие доступа к документации организации  П 
6.9 Ведение дублирующих документов разными подразделениями П 
6.10 
Отсутствие или неэффективность документированных процедур, регламен-
тирующих управление документацией и записями в организации П 
6.11 
Отсутствие актуализации документов и процедуры ознакомления или 
обучения персонала с изменениями или новыми версиями документов П 
6.12 
Пропуск или игнорирование требований стандартов при создании или 
внедрении документации ИСУ П 
6.13 
Отсутствие четкого описания в документах алгоритма выполнения 
деятельности в ИСУ П 
6.14 
Отсутствие учета практического опыта ведения деятельности в организации 
при разработке документации ИСУ Б 
6.15 
Формальный подход к разработке документов ИСУ без их 
квалифицированной адаптации к реальному производству П 
6.16 
Применение готовых (типовых) документов ИСУ, взятых с других 
предприятий П 
6.17 
Разработка общих документов для специфических (уникальных) требований 
стандартов на системы управления (СУ) П 
6.18 Разработка отдельных документов при реализации общих требований ИСУ П 
6.19 
Отсутствие надлежащей компетенции у ответственных лиц за разработку 
документов ИСУ Б 
7 
Отладка разрабо-
танных документов и 
механизмов 
7.1 
Слабая поддержка работоспособности документации ИСУ со стороны руко-
водства организации Б 
7.2 
Предубежденное отрицательное мнение руководства организации к работо-
способности ИСУ Б 
7.3 
Предубежденное отрицательное мнение персонала организации к работо-
способности ИСУ Б 
7.4 
Отсутствие понимания цели и задач ИСУ со стороны высшего руководства 
организации Б 
7.5 
Отсутствие понимания цели и задач ИСУ со стороны персонала организа-
ции Б 
7.6 Формальная (неэффективная) роль представителя руководства по ИСУ Б 
7.7 
Отсутствие надлежащей компетенции у персонала организации для выпол-
нения функций ИСУ Б 
7.8 Отказ персонала выполнять возложенные функции по ИСУ в организации Б 
7.9 
Слабое участие персонала организации в процессе внедрения и поддержки 
ИСУ Б 
7.10 
Параллельное выполнение работ при внедрении ИСУ различным персона-
лом организации Б 
7.11 
Несостоятельность производственной культуры организации для проведе-
ния изменений, связанных с внедрением ИСУ Б 
7.12 
Отсутствие обратной связи или малоэффективное взаимодействие между 
подразделениями организации по вопросам внедрения ИСУ Б 
7.13 Неуважительное отношение высшего руководства к персоналу организации Б 
7.14 
Отсутствие мотивации, стимула и интереса у персонала и менеджеров 
учиться, перенимать лучший опыт и внедрять его на практике Б 
7.15 Отсутствие в организации обязательных записей, требуемых стандартами П 
7.16 Отсутствие измерения достижения установленных целей в области ИСУ П 
7.17 Проведение работ по выбору и оценке поставщиков на формальном уровне Б 
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7.18 
Корректирующие действия, проводимые в организации, являются, по сути, 
коррекцией (исправлением) выявленного несоответствия Б 
7.19 
Присутствует негативное отношение у персонала к выявленным несоответстви-
ям, т. е. отсутствуют инициативы по выявлению несоответствия Б 
7.20 Неспособность поиска «коренных» причин в организации Б 
7.21 
Отсутствие планирования в организации для достижения поставленных целей 
по ИСУ П 
7.22 
Отсутствие коммуникации или связи (поток и обмен информацией) между под-
разделениями организации по вопросам ИСУ П 
7.23 Отсутствие времени у персонала на выполнение деятельности ИСУ Б 
7.24 Краткосрочная ориентация высшего руководства на деятельность ИСУ Б 
7.25 Дезориентация персонала к разработанной системе в организации Б 
7.26 Отсутствие процесса постоянного улучшения ИСУ Б 
7.27 Недостаточные движущие силы и экономические выгоды от внедрения ИСУ Б 
7.28 
Высокие затраты при внедрении ИСУ, включая сертификацию, верификацию, 
документацию, определение измеримых целей, измерение результативности и 
эффективности процессов и т. д. 
Б 
7.29 Появление у персонала боязни, связанной с расширением ответственности Б 
7.30 Риск для управленцев низшего звена потерять влияние в организации Б 
7.31 Неудовлетворительная интеграция стандартов на СУ П, Б 
7.32 
Разработка систем ради эффективных результатов внешних аудитов, а не для 
реализации политики организации Б 
7.33 Быстрая текучесть персонала организации  Б 
7.34 Сложность и неэффективность внутренней СУ организацией Б 
7.35 
Ведение кадрового делопроизводства с нарушением требований трудового зако-
нодательства страны П, Б 
7.36 
Несоблюдение законодательных и нормативно-технических требований, предъ-
являемых к предоставляемым продукциям и услугам П, Б 
7.37 
Отсутствие мониторинга соответствия процессов и деятельностей ИСУ, продук-
ций, услуг организации в целом установленным требованиям организацией и 
законодательным требованиям, а также требованиям МС, составляющих ИСУ 
Б 
7.38 Отсутствие методов мониторинга и измерения процессов ИСУ П 
7.39 
Отсутствие методов получения обратной связи от заинтересованных сторон об 
их удовлетворенности и использования данной информации П, Б 
7.40 Наличие административных барьеров между менеджерами и персоналом Б 
7.41 Наличие других приоритетов, более важных в организации Б 
7.42 Различные потребности заинтересованных сторон Б 
7.43 
Функционирование полумертвых систем, которое обнаруживается работой, 
сделанной людьми для выгоды систем, а не системами для выгоды людей Б 
7.44 
Отношение к ИСУ как к маркетинговому инструменту для получения сертификата, а 
не для улучшения процессов управления организацией Б 
7.45 
Конфликт целей, связанных с одновременным удовлетворением требований по 
охране здоровья и безопасности труда, качеству продукции и охране 
окружающей среды 
Б 
7.46 Сложность в оценке затрат и выгод от полностью внедренной ИСУ Б 
7.47 
Отсутствие доступа к изучению накопленных опытов другими организациями с 
целью обмена информацией Б 
7.48 
Дополнительная нагрузка на персонал, связанная с обязанностями по 
выполнению функций ИСУ П 
7.49 Отсутствие плана по улучшению ИСУ П 
7.50 Наличие многофункциональной природы работы персонала в организации П 
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8.1 Отсутствие компетентных внутренних аудиторов в организации Б 
8.2 Отсутствие утвержденной программы внутренних аудитов П 
8.3 
Отсутствие согласованности сроков проведения внутренних аудитов в 
организации с руководителями подразделений 
П 
8.4 
Отсутствие доступа внутренних аудиторов к подразделениям организации при 
проведении аудитов П 
8.5 




Предоставление подразделениями организации недостоверной информации 
внутренним аудиторам П 
8.7 
Несоблюдение графика (плана) аудита внутренними аудиторами при 
проведении аудита Б 
8.8 Проведение внутренних аудитов на формальном (нерезультативном) уровне Б 
8.9 
Отдельное (неинтегрированное) проведение внутренних аудитов для различных 
систем, составляющих ИСУ 
Б 
8.10 Проведение внутренних аудитов неквалифицированным персоналом Б 
8.11 
Возникновение конфликтной ситуации при проведении аудитов между 
внутренними аудиторами и персоналом подразделений организации 
П 
8.12 
Отсутствие проведения работ, связанных с реализацией корректирующих или 
предупреждающих действий по результатам внутренних аудитов  
П 
8.13 
Отсутствие нормативных документов в организации, регламентирующих 
процесс внутренних аудитов ИСУ 
П 
8.14 
Неэффективность нормативных документов в организации, регламентирующих 
процесс внутренних аудитов ИСУ 
П 
8.15 Внутренние аудиты вообще не проводятся Б 
9 
Проведение оцен-




Отсутствие нормированного срока выполнения принятых решений при прове-
дении анализа со стороны руководства П 
9.2 
Отсутствие контроля за выполнение принятых решений после проведения ана-
лиза со стороны руководства Б 
9.3 
Проведение процедуры анализа со стороны руководства без присутствия соот-
ветствующих должностных лиц организации Б 
9.4 
Утверждение неэффективных (формальных) мероприятий по результатам про-
ведения процедуры анализа со стороны руководства Б 
9.5 
Недостаточность входных данных для проведения анализа со стороны руковод-
ства П 
9.6 Формальное проведение процедуры анализа со стороны руководства Б 
9.7 Анализ со стороны руководства вообще не проводится Б 
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10 
Сертификация систе-
мы и периодические 
внешние аудиты 
10.1 
Отсутствие представителей органов по сертификации в стране, аккредито-
ванных для проведения работ, связанных с сертификацией СУ Б 
10.2 
Отсутствие или неознакомление органом по сертификации организации с 
программой проведения внешних аудитов П 
10.3 
Формальная выдача сертификата соответствия СУ организации требованиям 
МС по результатам оплаты работ органу по сертификации П 
10.4 
Предоставление подразделениями организации неточной информации 
внешним аудиторам П 
10.5 
Выбор организацией органа по сертификации, который не аккредитован для 
проведения работ по сертификации конкретной СУ Б 
10.6 Отсутствие доступа внешних аудиторов к подразделениям организации П 
10.7 Отсутствие доступа внешних аудиторов к документации организации П 
10.8 
Невыполнение органом по сертификации СУ своих обязательств перед орга-
низацией Б 
10.9 
Возникновение конфликтной ситуации при проведении внешних аудитов 
между внешними аудиторами и персоналом подразделений организации П 
10.10 
Нарушение внешними аудиторами правил организации при проведении 
аудита П; Б 
10.11 
Отсутствие процедуры утверждения плана-графика проведения внешних 
аудитов со стороны высшего руководства аудируемой организации П 
10.12 
Отсутствие процедуры ознакомления подразделений (или ее невыполнение) 
с планом-графиком внешнего аудита П 
10.13 Несоблюдение плана аудита внешними аудиторами при проведении аудита Б 
10.14 
Проведение органом по сертификации внешних аудитов на формальном 
уровне Б 
10.15 
Отсутствие со стороны организации обеспечения выполнения работ при 
проведении внешних аудитов Б 
10.16 
Проведение органом по сертификации отдельных (в разное время) внешних 
и надзорных аудитов конкретных СУ организаций Б 
10.17 Проведение внешних аудитов некомпетентными внешними аудиторами Б 
10.18 Внешние аудиты вообще не проводятся Б 
10.19 
Влияние политической проблемы, например, бойкот страны на проведение 






Заключение договора для сертификации систем, составляющихся ИСУ с 
разными органами по сертификации, которое приведет к отдельному прове-
дению нескольких внешних аудитов 
Б 
10.21 
Отсутствие проведения работ, связанных с реализацией корректирующих 
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Таблица Б.5 – База данных методов оценки риска 
 







































































































































При идентификации серии 
событий, приводящих к 
несчастному случаю, оцени-
ваются как вероятности их 











































Оцениваются причина и 
вероятность возникновения 
события в связи с управле-
нием профессиональным 




































Получение из совокупности 
главных событий некоторых 
количественных параметров, 
которые могут характеризо-
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туры предприятия и выте-


































Карты потоков, или потоко-
вые диаграммы, изображают 
графически отдельные тех-
нологические процессы 
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денных событий, вначале 
фиксируются в актах, а 
затем находят свое отраже-
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которые могли воздейство-
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Анализ процессов и дея-
тельности внутри организа-
ции для идентификации 
критических компонентов, 
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PESTLE - анализ предлагает 
структурированный подход 
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Подходящий и эффективный 
метод для оценки риска 
безопасности в области стро-
ительства, в которую вводит-





































Метод сбора широкого набо-
ра идей и мнений, выска-
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Данный метод обеспечивает 
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лизе опасности идентифи-
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FMEA является методом, 
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Метод, начинающийся с 
нежелательного события 
(главного события) и опреде-
ляющий все пути возникно-



























































рассуждение, для того чтобы 
перевести вероятности раз-
личных инициирующих 




















































Комбинация «метода дерева 
отказов (FTA)» и «метода 
построения дерева событий 












































































ный метод для оценки рис-
ков, связанных с нежела-







































Данный метод связан с 
влиянием людей на работу 
системы и может использо-
ваться, для того чтобы оце-
нить влияние человеческих 
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Простой графический способ 
описания и анализа путей 
появления риска из опасно-





































для управления отказами, 
чтобы эффективно и резуль-
тативно достигать уровня 
необходимой безопасности, 








































Незаметным условием в 
данном методе, например, 
скрытые технические сред-
ства, программное обеспече-


































Обычно используется в ана-
лизе ремонтоспособных 
сложных систем, которые 






































Данный метод может при-
меняться при сложных ситу-
ациях, которые было бы 
















































ка и  
Bayes-
сети 
 Статистическая процедура, 
использующая предшеству-
ющие данные распределе-
























































































































110 Разработка интегрированных систем управления 
 
Продолжение таблицы Б.5 
 






риска, которой применением 
порядковой шкалы при 


























































ствия и вероятности для 
определения уровня риска 














































Используется в том случае, 
когда полные ожидаемые 
затраты взвешены против 
полных ожидаемых выгод 










































Цель состоит в том, чтобы 
использовать диапазон кри-
териев при объективной и 
прозрачной оценке полной 









































Расчет риска основывается 
на трех матрицах: частоте 
проявления факторов опас-
ности, частоте отказов барь-
еров парирования и вероят-
















 Данный метод 















По данному методу риск 
измеряется с помощью спе-
циальной матрицы ERC. 















































ния риском с использовани-
ем матриц AHP, а также 
метода Монте-Карло для 
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ются базисные факторы и 
причинно-следственные 




































Используя метод PRINCE, 
прогнозируется будущий 
режим в стране, а потом 
полученные численные 









































Оценка уровня странового 
риска на основе 10 эконо-
мических показателей. 
Оценка по каждому из 
индикаторов, а также ито-
говая оценка варьируются 



























































1 год, а также 














Этим методом значение 






































58 Метод EIU   
Оценка риска базируется 
на четырех составляющих: 
политическом риске; риске 
экономической политики; 
экономико-структурном 




































Оценка риска по 9 показа-
телей, в т. ч., экономиче-
ские данные, политический 
риск, долговые показатели, 
кредитный рейтинг, диска-

































60 Метод II  
Измерение уровня риска 
основывается на опросе 
экспертов, выделяющих и 
оценивающих наиболее 






































Данная модель основана на 
оценках трех составляющих 
странового риска: полити-




















мание за счет 
применения  
100-бальной  
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При оценке суверенного 
кредитного риска анализи-
руется как политическая, так 





































Данный метод основан на 
результатах прогнозирова-
ния способности обслуживать 






































Этот метод состоит в целом 














































В этом индуктивном методе 
процедура испытания бази-








































ний и их 
послед-
ствий 
Это является индуктивным 
методом, главной задачей 
которого является оценка 







































Этим методом исследуются 
опасности отклонений техно-
логических параметров (тем-








































Основной задачей, решаемой 
на основе данной методоло-
гии, являются качественная, 
а также количественная 













































ствий при авариях и ката-
строфах рассматривается 
применительно к взрыво-, 


















































сложных систем, в том числе 
состоящих из элементов с 
тремя состояниями и систем с 












































      Примечание. Система кодирования информации, используемой в табл. Б.5, представлена в табл. 2.5 
  
Мортеза Раджаб Заде, В. А. Залога, А. В. Ивченко 
 
 































































Раджаб Заде Мортеза, 
Залога Вільям Олександрович, 






РОЗРОБЛЕННЯ ІНТЕГРОВАНИХ СИСТЕМ КЕРУВАННЯ 





















Художнє оформлення обкладинки А. В. Євтухова 
Редактори: Н. З. Клочко, Н. М. Мажуга 















Видавець і виготовлювач 
Сумський державний університет, 
вул. Римського-Корсакова, 2, м. Суми, 40007 
Свідоцтво суб’єкта видавничої справи ДК № 3062 від 17.12.2007. 
 
